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POVZETEK 
 
Naslov diplomskega dela : Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih 
tiskarskih podjetij 
 
Povzetek : Diplomska naloga govori o izobraževanju kot dejavniku razvoja 
slovenskih tiskarskih podjetij. V diplomski nalogi smo v pojmovno-teoretičnih 
izhodiščih najprej predstavili sodobno grafično in tiskarsko industrijo, 
značilnosti, razvoj ter trenutno stanje v tej dejavnosti. V nadaljevanju smo 
predstavili možnosti izobraževanja tiskarjev in tiskark v Sloveniji na različnih 
izobraževalnih    ravneh – v programih srednjega poklicnega, strokovnega in 
tehničnega izobraževanja, terciarnega prvostopenjskega in 
drugostopenjskega izobraževanja – ter možnosti pridobitve nacionalnih 
poklicnih kvalifikacij. V nadaljevanju raziščemo potrebe po tiskarskih kadrih in 
opredelimo izobraževanje v podjetjih, kjer raziščemo vlogo in pomen 
upravljanja in razvoja človeških virov v podjetjih. Med drugim analiziramo, 
kako poteka izobraževanje v majhnih in velikih podjetjih, kakšne so potrebe 
po izobraževanju v podjetjih in kaj nam o tem kažejo podatki o vključenosti 
zaposlenih v slovenskih podjetjih v izobraževanje. V empiričnem delu naloge 
smo primerjali dve izbrani tiskarski podjetji, kjer smo raziskovali izobraževalno 
dejavnost podjetij in ugotavljali dejavnike, ki vplivajo na izobraževanje v 
izbranih podjetjih. 
 
Klju čni pojmi : grafična industrija, izobraževanje tiskarjev in tiskark, 
upravljanje s človeškimi viri, razvoj kadrov, organizacija izobraževanja v 
podjetju, izobraževalni dejavniki. 
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ABSTRACT 
 
Title : Education as a factor in development of Slovenian printing companies 
 
Abstract : The purpose of this graduate work was research on the education 
of present and future employees in the printing industry. In this thesis we first 
present the theoretical perspectives, modern graphics and printing industry, 
its characteristics, development and current status in the industry, followed by 
opportunities for education and printers in Slovenia at various educational 
levels - secondary vocational and tertiary education. We also present the 
possibility of obtaining national vocational qualifications. In addition, we 
explore what are other options for acquiring formal and non-formal knowledge 
and other skills in this field. This is  followed by investigating the role and 
importance of human resource management and human resource 
development in small, medium and large sized enterprises. 
Second part consists of empirical analysis which compares two printing 
business in relevance to the size of the company. We studied and compared 
the educational structure of employees in selected enterprises, educational 
structure, forms and types of educational events attended by employees of 
selected enterprises and the educational activities of the companies in order 
to identify factors that have impact on educational process in selected 
companies and whether the existing skills of employees today in these 
companies are becoming inadequate to the needs of today’s ever changing 
and more complex work process. 
 
Keywords : printing industry, human resource management, human resource 
development, educational factors. 
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UVOD 
 
 
Unesco je leta 1996 opredelil štiri stebre izobraževanja, ki opredeljujejo bistvo 
učenja za človeka. Le-ti so (Delors idr. 1996, str. 77-89): 
• učiti se, da bi vedeli, 
• učiti se, da bi znali delati, 
• učiti se biti, 
• učiti se živeti v skupnosti.  
 
In čeprav predstavlja učenje za delo le enega od štirih stebrov, se danes tako 
delodajalci kot tudi zaposleni zaradi poplave informacij in tehnološkega 
razvoja, ki je posegel v vsa področja življenja človeka, ne zgolj v delovnega, in 
ki je dosegel neslutene razsežnosti, strinjajo, da ta postaja vse pomembnejši. 
V tem smislu postaja pomembno tudi kontinuirano učenje za delo, ki ni 
omejeno zgolj na učenje za pridobitev poklica, ampak tudi na učenje za 
ohranjanje posameznikove zaposljivosti skozi celotno obdobje aktivnega 
udejstvovanja na trgu dela. 
 
Menimo, da danes najverjetneje ni več organizacije ali podjetja, ki ne bi imelo 
potrebe po izobraževanju kadrov, zato je za sedanjo in prihodnjo uspešnost 
podjetij nujno prepoznavanje potreb po znanju, identifikacija teh potreb in 
izvedba izobraževanja za zadovoljitev teh potreb. Če torej izhajamo iz 
predpostavke, da so zaposleni neopredmeten kapital podjetja (človeški 
kapital), potem je ključnega pomena za njihov razvoj in oplemenitenje pravilen 
pristop k upravljanju in razvoju človeških virov. 
 
S povečevanjem kakovosti človeškega faktorja se namreč povečuje vrednost 
človeškega kapitala, ki ga ima podjetje, zato je izobraževanje zaposlenih 
ključnega pomena za podjetje. 
 
Tudi prihodnost tiskarstva je na mnogih področjih odvisna od znanja 
zaposlenih na vseh segmentih. Pri pisanju te naloge smo prišli v stik s 
predstavniki grafične industrije – od zaposlenih v proizvodnji, vodilnih v 
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grafičnih podjetjih, predstavnikov inštitucij, ki izobražujejo bodoče tiskarje, do 
predstavnikov delodajalcev oz. interesnih združenj – vsem pa je skupno 
splošno mnenje, da je prihodnost tiskarske panoge, ki je ena izmed sektorjev 
gospodarstva, odvisna od znanja zaposlenih in vlaganj v vse dejavnike 
razvoja, ki prinašajo dodano vrednost končnemu izdelku ali storitvi. Slednje pa 
zagotavljajo v prvi vrsti zaposleni, ki imajo ustrezna znanja in kompetence za 
delo, ki ga opravljajo.  
 
Iz tega lahko izpeljemo, da bo uspešna prihodnost tiskarskih podjetij odvisna 
predvsem od motiviranih, kreativnih, usposobljenih, izobraženih zaposlenih, ki 
bodo v spreminjajočem se delovnem okolju, ki pred njih postavlja vedno nove 
izzive, znali ustrezno reagirati in se prilagoditi na spremenjene zahteve. Le na 
tak način bodo podjetja lahko ohranjala dodano vrednost podjetja, večala 
kakovost svojih izdelkov in povečevala svojo konkurenčno prednost na trgu.  
 
V diplomski nalogi obravnavamo področje izobraževanja in usposabljanja 
tiskarjev, kot enega od osnovnih pogojev za razvoj človeških virov v tiskarskih 
podjetjih, kakovostno delo in ustvarjanje konkurenčne prednosti tako 
samozaposlenih v tej panogi kot tudi tiskarskih podjetij, ki zaposlujejo tak 
kader. Diplomska naloga je razdeljena na tri večje sklope, in sicer na     
teoretično-pojmovna izhodišča, ki vsebuje tri podpoglavja, empirični del, kjer 
obravnavamo študijo primera, in zaključek, kjer bo podana analiza stanja ter 
temeljne ugotovitve.  
 V teoretičnih izhodiščih diplomske naloge najprej predstavimo sodobno 
grafično industrijo ter strukturo podjetij s področja grafične industrije v 
Sloveniji, v nadaljevanju predstavimo formalno izobraževanje tiskarjev in 
tiskark v Sloveniji, možnosti nadaljevalnega izpopolnjevanja znanja na trgu, 
ponudbo izobraževalnih programov s področja grafike na stopnji 
sekundarnega in terciarnega izobraževanja ter alternativne možnosti 
pridobivanja in priznavanja strokovnih znanj, torej možnost pridobitve javno 
veljavne izobrazbe skozi sistem nacionalnih poklicnih kvalifikacij, in na koncu 
še izobraževanje v podjetjih, kjer opredelimo vlogo in pomembnost upravljanja 
in razvoja človeških virov v podjetjih. V tem delu opredelimo pomen 
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upravljanja s človeškimi viri v podjetjih, kako poteka ciklus izobraževanja v 
podjetjih, kakšne so potrebe po izobraževanju v podjetjih in kaj nam o tem 
kažejo podatki o vključenosti zaposlenih v slovenskih podjetjih v 
izobraževanje. Med drugim nas je zanimalo, kakšne so razlike v organizaciji 
med majhnimi in večjimi podjetji ter kako ti dejavniki vplivajo na razvoj 
človeških virov v podjetju. 
 V empiričnem delu naloge predstavimo dve tiskarski podjetji, ki zaposlujeta 
kader s področja grafike in tiska, ter raziskujemo podobnosti in razlike pri 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v izbranih podjetjih. Izbrani podjetji 
smo raziskovali z namenom, da bi ugotovili, ali obstaja povezava med 
velikostjo podjetja in izobraževalno dejavnostjo v podjetju oziroma ali velikost 
podjetja vpliva na izobraževalno dejavnost v podjetju. Cilj našega 
raziskovanja je bil raziskati sistem izobraževanja in usposabljanja v izbranih 
podjetjih in opredeliti dejavnike, ki vplivajo na izobraževalno dejavnost v 
analiziranih podjetjih. V te namene smo raziskovali vlogo in pomen upravljanja 
in razvoja človeških kadrov v podjetjih. Zanimalo nas je, kakšne so značilnosti 
izobraževalne dejavnosti v teh podjetjih. Raziskovali smo prednosti in slabosti 
majhnih in velikih podjetij ter pri tem ugotovili, da je lahko prednost, ki jo 
prinaša določena velikost podjetja, hkrati tudi njena slabost. Zanimalo nas je, 
od kod izvirajo razlike glede števila vključenih zaposlenih v izobraževanje in 
ali so le-te posledica velikosti podjetja, kadrovske strukture podjetja, 
različnega pristopa podjetja k upravljanju in razvoju človeških virov, vložkov v 
izobraževanje ali česa tretjega. Predpostavljamo, da je eden od glavnih 
dejavnikov, ki vpliva na razvoj izobraževalne dejavnosti v malih in velikih 
podjetjih, velikost ter organizacija izobraževalne dejavnosti v teh podjetjih.  
 
 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih tiskarskih podjetij 
 10 
 
 
 
 
 
 
 
           
TEORETIČNI DEL 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih tiskarskih podjetij 
 11 
I POJMOVNO-TEORETIČNA IZHODIŠČA 
1 GRAFIČNA INDUSTRIJA IN TISKARSTVO  
1.1 SODOBNA GRAFIČNA INDUSTRIJA 
 
 
V Slovarju slovenskega knjižnega jezika (v nadaljevanju SSKJ) je tisk 
definiran kot »dejavnost, ki se ukvarja s tiskanjem knjig, časopisov, obrazcev, 
in drugih javnosti namenjenih del.« SSKJ v nadaljevanju opredeljuje tisk kot 
»sredstvo za javnosti namenjeno objavljanje sporočil, besedil v tiskani obliki, 
navadno časopisi, revije itd.« (SSKJ, http://bos.zrc-sazu.si/sskj.html) 
 
Kumar tisk definira kot »komunikacijsko sredstvo za razmnoževanje, 
izmenjavo in shranjevanje (arhiviranje) grafično oblikovanih sporočil oz. 
informacij.« (Kumar 1993, str. 33) Sodobno tiskarstvo torej pomeni 
razmnoževanje informacije v obliki besedila in slike na različnih vrstah papirja 
(in ostalih materialov) s pomočjo tiskarskega stroja. To so najrazličnejši 
materiali, vse od knjig, časopisov, revij, prospektov, razglednic, vrečk, 
denarja, tkanin, kartona, plastike, vrednostnih tiskovin itd. Značilnost tega 
postopka je odtis s tiskovne forme na tiskovno podlago (najpogostejša 
podlaga za tisk je papir, karton, steklo, kovina, plastika). Glavna značilnost 
tiskanega medija je predvsem zapis, ki ima dolgo življenjsko obstojnost, 
enostavno uporabnost, prenosljivost in praktično trajno ponovljivost. Tiskan 
medij (v nadaljevanju tiskovine) se tiska na različne načine oz. v različnih 
tehnikah, med najbolj pogoste in najbolj uporabljane pa spadajo fleksotisk, 
globoki tisk, propustni tisk in ofsetni tisk (Kumar 1993).   
1.2 RAZVOJ TISKA 
 
Razvoj tiska sega v leto 200 pred našim štetjem, ko so v Aziji izumili tisk na    
t. i. lesenih ploščah. Ta oblika tiska prihaja iz Kitajske in se je sprva 
uporabljala samo na blagu in ostalih tekstilnih materialih in šele kasneje na 
papirju (Ancient printing … 2004). Naslednjo, bolj razširjeno obliko tiska s 
premičnimi kovinskimi črkami, so prvič izdelali v kraljevski vlivalnici črk v 
Koreji, leta 1403, in šest let kasneje z njimi natisnili prvo knjigo.  
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Slika 1: Najstarejši znan Gutenbergov portret – bak rorez iz leta 1584 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Kumar, M.: Tehnologija grafičnih procesov,  
Ljubljana: Tehniška založba Slovenije, 1993, str. 35 
 
Tiskanje s premičnimi kovinskimi črkami je v Evropi izumil nemec Johannes 
Gutenberg (okrog 1400–1468), ki velja za izumitelja tiskanja s premičnimi 
kovinskimi črkami in začetnika sodobne tiskarske dejavnosti. Z njim se je 
začel tudi nagel razvoj tiska (Johannes Gutenberg … 2004). Gutenberg je leta 
1455 natisnil Biblijo – prvo tiskano knjigo v Evropi. Gutenberg je tiskal s 
tiskarsko stiskalnico, ki je bila idejno zasnovana na stiskalnici za grozdje, ki so 
jo v nemške kraje prinesli Rimljani (Otič 2009). Postopki tiskanja se po 
Gutenbergovem izumu niso spremenili več stoletij. Kovinske premične črke so 
ročno vstavljali drugo ob drugi v vrsto in jih zlagali v obliko strani različnih 
formatov. Formo so prebarvali s tiskarsko barvo in v ročni tiskarski stiskalnici 
odtisnili vsak list papirja posebej. 
Koenig je bil nemški tiskar, ki je izdelal prvi uporabljiv in uspešen tiskarski 
stroj, ki ga je poganjala para in ne več človek (Printing press … 2004). 
Tiskovna forma se je avtomatsko premikala in odmikala od tiskala, tako da je 
lahko v eni uri naredila več kot 1100 odtisov. Temu postopku danes pravimo 
ofsetni tisk, ki je hkrati tudi najbolj razširjena oblika tiska v svetu in obsega 
okoli 95 % vseh tiskovin (Offset printing … 2004), saj je ekonomsko in 
časovno učinkovita tako pri velikih nakladah kot tudi pri zmanjšanju stroškov 
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proizvodnje. Zadnjih trideset let 20. stoletja pa je bil narejen največji 
tehnološki napredek v tiskarstvu po znamenitem letu 1455. Začel se je razvoj 
digitalizacije in sodobnih tiskarskih strojev, ki temeljijo na digitalnem tisku. Ta 
je omogočil boljšo kakovost tiska, predvsem večbarvnega, bistveno pa se je 
povečala tudi hitrost izdelave (Možina 2003). Založništvo, tiskarstvo in 
knjigotrštvo je tako postalo pomembna pridobitna gospodarska dejavnost, ki 
je z razvojem sodobne tehnologije v 20. stoletju omogočila eksponentno 
povečanje tiskanih knjig.  
Zakaj izum tiska še danes velja za prelomnico v zgodovini razvoja civilizacije? 
Ker je bil izum tiska tisti dogodek, ki je po mnenju mnogih zgodovinarjev (npr. 
Otič 2009), najbolj prispeval k dvigu splošne ravni izobraženosti, tj. pismenosti 
ljudi, ki je bila pred tem zelo nizka in omejena na določene družbene razrede, 
s tem pa je izzval velike civilizacijske in kulturne premike. Tisk je postal 
industrijska dejavnost, njena masovna reprodukcija je drastično znižala čas 
izdelave, tako da so knjige postale cenovno dostopne množični populaciji in je 
»izobrazba lahko prodrla do ljudi« (Otič 2009, str. 16).   
 
1.3 STANJE NA PODROČJU GRAFIČNE INDUSTRIJE IN 
TISKARSTVA 
 
Grafična industrija je storitvena dejavnost, za katero je od nekdaj značilna 
delitev dela in navezanost na sodobne tehnologije vsakega obdobja v razvoju. 
Golob (v Velkov 2006, str. 37) meni, da »grafična industrija navadno svojo 
usodo deli z gospodarstvom – odlično ji gre, kadar je gospodarstvo v vzponu, 
in zelo slabo, kadar je v krizi, kar je posledica strukture naročil, ki so v 
razvitem svetu večinoma povezana s trženjem in prodajo izdelkov ter storitev. 
Izjemo predstavljajo le knjige (ki obsegajo približno 7 % tržni delež), večina 
drugih grafičnih izdelkov pa je odvisna predvsem od prodaje oglasnega 
prostora.« (prav tam, str. 37) 
Predvsem slednje predstavlja veliko težavo, ki je posledica strukturnih 
sprememb v načinih komunikacije in razvoju interneta. Tiskarska industrija se 
namreč že več let sooča z velikimi težavami zaradi rasti interneta, ki je vir 
informacij in oglaševanja, zaradi zmanjšanja števila bralcev in upada prodaje 
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oglasnega prostora v časopisih in revijah ter tudi svetovne konkurence1, ki 
negativno vpliva na nekatere proizvode tega sektorja. Po nekaterih ocenah 
analitikov (Raziskava naložb IFO 2008 V Mnenje posvetovalne komisije … 
2010) presežna zmogljivost evropske tiskarske industrije znaša na področju 
ofsetnega in rotacijskega tiska kar 25–30 %.2 Zato ni presenetljivo dejstvo, da 
se je podobno kot gospodarstvo tudi grafična industrija v letih po letu 2000 
soočala s težavami in zmanjšanim povpraševanjem, ki so ga posledično čutili 
tudi proizvajalci strojev, opreme in materialov. Po oceni Goloba (v Velkov 
2009) si je leta 2005 najprej opomogel ameriški trg, leta 2006 pa tudi 
evropski. Težave so marsikje reševali s korenitim prestrukturiranjem 
proizvodnje (racionalizacijo, koncentracijo, odpuščanjem in izboljšanjem 
proizvodnje), kar se je delno odražalo tudi pri nas. »Določeni grafični izdelki 
so se tako postopoma umaknili s trga zaradi konkurence novih medijev, kot so 
elektronski ali interaktivni mediji,« navaja Golob (v Velkov 2006, str. 38).  
 
Tudi v letih 2007 in 2008 se razmere na grafičnem trgu niso bistveno 
spremenile. Podražili so se tako vhodni materiali kot tudi energenti, kar se je 
odražalo tako na cenah izdelkov kot tudi dejstvu, da je bila ponudba na trgu 
večja od povpraševanja (prav tam, str. 38). Tudi trenutna recesija je terjala 
svoj davek na področju panoge tiska in papirništva, saj so se po nekaterih 
ocenah (Bolarič 2009) naročila tiskarskih izdelkov v malih in srednjih podjetjih 
v letu 2009 zmanjšala za kar 30 %.3 Kriza ni prizanesla ne velikim ne manjšim 
podjetjem, kar ugotavljamo v empiričnem delu naloge. Posledično je prihajalo 
do prestrukturiranja dejavnosti, velikega odliva zaposlenih in opaznega upada 
vlaganj v grafičnih podjetjih. 
                                                
1 Nove možnosti prevoza in komunikacij so povzročile stanje, ko morajo proizvajalci izdelkov, ki jih ni 
treba dati na trg takoj ali zelo hitro (npr. knjige), konkurirati tiskarnam iz Indije, Kitajske in ostalih 
azijskih držav. Sodeč po trenutnem stanju na tem področju in vse pogostejši praksi, da posredniki 
(založniki) v prizadevanju za zagotovitev čim nižje cene v vedno večji meri naročajo masovno tiskanje 
v azijskih tiskarskih podjetjih, s tem pa spodbujajo trend deflacije, ki negativno vpliva na celoten 
segment domače (evropske) tiskarske industrije in škodi naložbam in razvoju, hkrati pa povzroča velika 
odpuščanja zaposlenih (Mnenje posvetovalne komisije … 2010, str. 3–4). 
2 Ofsetni in globoki tisk pokrivata skupaj 56 % tradicionalnega tiskarskega trga v Evropi, pri nas pa 
pokrivata približno 80–90-odstotni delež (Mnenje posvetovalne komisije… 2010, Velkov 2009). 
3 To je posledično pomenilo manjše povpraševanje po izdelkih in zmanjšanje potreb po delavcih ali 
prestrukturiranje proizvodnje. 
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1.4 STRUKTURA PODJETIJ NA PODRO ČJU GRAFIČNE 
INDUSTRIJE V SLOVENIJI 
 
Po podatkih iz leta 2008 papirnice in tiskarne v Sloveniji zaposlujejo okoli 
9000 ljudi. Od tega se v Sloveniji po podatkih Ajpesa za leto 2008 s 
tiskarstvom ukvarja 612 družb z malo več kot 4700 zaposlenimi. Ta podjetja 
so v istem letu skupaj ustvarila 474 milijonov evrov skupnih prihodkov in malo 
manj kot 16 milijonov evrov čistega dobička (Bertoncelj Popit 2009, str. 1). 
V obdobju zadnjih petnajstih let se je položaj podjetij v tiskarski industriji v 
slovenskem prostoru močno spremenil. S prehodom iz socialističnega 
političnega sistema v demokratičen sistem in z novo zakonodajo, ki ni več 
ovirala razvoja podjetništva, se je razmahnil gospodarski razvoj, ki je med 
drugim spodbudil tudi nastajanje zasebnega podjetništva oz. t. i. samostojnih 
podjetnikov. Po podatkih Obrtne zbornice Slovenije (Obrt v številkah 2008, str. 
29) je bilo v letu 2007 v dejavnosti D – predelovalne dejavnosti (natančneje v 
skupini dejavnosti, kamor sodi proizvodnja vlaknin, papirja in kartona ter 
založništva in tiskarstva) glede na status več kot dve tretjini vseh obratov 
registriranih kot samostojnih podjetnikov.4 V letu 2007 je bilo kot samostojnih 
podjetnikov registriranih 651 pravnih subjektov, kot družb z omejeno 
odgovornostjo5 256 subjektov ter kot zadruge6 in ostalo 23 subjektov. Skupaj 
je bilo registriranih 930 obratov iz grafično-papirne dejavnosti, tj. proizvodnje 
vlaknin, papirja in kartona, ter založništva in tiskarstva (Obrt v številkah 2008, 
str. 30). V tabeli 1 vidimo, da je skupno število vseh obratov po statusu 
dejavnosti v letih 2007–2009 z 930 naraslo na 1035 subjektov, s tem da se je 
delež samostojnih podjetnikov v tem obdobju zmanjšal za 0,92 % (Obrt v 
številkah 2008, 2009, 2010). 
                                                
4 Samostojni podjetnik posameznik je fizična oseba, ki na trgu samostojno opravlja pridobitno 
dejavnost kot svojo izključno dejavnost (http://forum.mladipodjetnik.si/showthread.php?t=2587).  
5 D. o. o. je kapitalska družba, kjer se morebitnim upnikom odgovarja s premoženjem družbe – gre za     
t. i. omejeno odgovornost – lastništvo je ponavadi r zdeljeno med več družabnikov ali lastnikov 
(http://forum.mladipodjetnik.si/showthread.php?t=2587). 
6 Zakon o zadrugah opredeljuje zadrugo kot organizacijo, ki ima namen pospeševati gospodarske 
koristi svojih članov ter temelji na prostovoljnem pristopu, svobodnem izstopu, enakopravnem 
sodelovanju in upravljanju članov 
(http://www.zadruzna-zveza.si/index.php?option=com_content&task=view&id=10&Itemid=10). 
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Med najpogostejšimi so mikro podjetja in mala podjetja oz. t. i. samostojni 
podjetniki, ki ne zaposlujejo več kot 9 ljudi (slika 2). 
Tabela 1: Obrati v grafi čno-papirni dejavnosti glede status v letih 2007–200 9 
 
Leto Samostojni 
podjetniki 
Družbe z 
omejeno 
odgovorno
stjo 
Ostalo Skupaj 
2007 651 256 23 930 
2008 657 320 27 1004 
2009 645 364 26 1035 
Vir: Obrt v številkah 2008, 2009, 2010, zbornik OZS, Ljubljana  
Slika 2: Struktura tiskarn v Sloveniji glede na šte vilo zaposlenih  
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: http://www.cetis.si/admin/slikeUPLOAD/lp2003_razvoj_panoge.pdf 
 
Danes mala in srednje velika podjetja predstavljajo 99,8 % vseh podjetij 
Evropske unije7 in zaposlujejo več kot 74 milijonov Evropejcev ter prispevajo 
bistven delež k bruto domačemu proizvodu (Gumilar 2009 str. 1). Od tega je 
po podatkih Eurostata za leto 2009 v evropski tiskarski industriji dejavnih 
132.571 podjetij, ki zaposlujejo več kot 853.672 ljudi. Več kot 95 % evropskih 
tiskarskih podjetij je delež majhnih podjetij, ki zaposlujejo manj kot 50 ljudi, in 
manj kot 1 % je delež tiskarskih podjetij, ki zaposlujejo več kot 250 ljudi. 
(Konkurenčnost evropske tiskarske … 2007 V poročilo Na poti do politike… 
2010, str. 4). Kljub temu pa, kot ugotavljajo nekatere raziskave (Gumilar 2009; 
                                                
7 V Sloveniji je delež takšnih podjetij več kot 99-odstoten (Gumilar 2009, str. 1). 
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Mirčeva idr. 2009), se prav ta podjetja, ki tvorijo večino, soočajo z »bistveno 
prenizko stopnjo vključenosti zaposlenih v izobraževanje.« (Gumilar 2009, str. 
1) Da bi lahko raziskovali vzroke za to, moramo v prvi vrsti pojasniti bistvene 
razlike med malimi in velikimi podjetji. Primerjava med malimi in velikimi 
podjetji kaže, »da mala podjetja niso zgolj enostavne pomanjšave velikih, 
ampak kompleksni gospodarski subjekti, ki imajo vsak svoje značilnosti in jih 
je treba upravljati na drugačen način kot velika podjetja.« (Rebernik 1997, str. 
1).   
Z ekonomskega in upraviteljskega vidika je za taka podjetja značilno 
predvsem to, da »se posamezne poslovne funkcije ne morejo toliko 
specializirati, kot je to primer v velikih podjetjih.« (Rebernik 1997, str. 2) Zlasti 
za mala podjetja pa je tudi značilno, »da je lastnik podjetja največkrat v njem 
tudi zaposlen.« (prav tam, str. 2) V tem smislu torej v malih podjetjih ni 
zaposlenih, ki bi bili zadolženi zgolj in izključno za eno funkcijo, zato se v 
malih podjetjih funkcije mnogokrat kopičijo. Tudi za lastnike ali vodje malih 
podjetij je velikokrat značilno, da so se prisiljeni istočasno ukvarjati s politiko 
podjetja in razvojnimi strategijami ter tudi z vsakodnevnimi opravili v podjetju. 
Nasprotno pa si velika podjetja običajno lahko privoščijo dobro upravljanje 
proizvodnje in specializirano osebje. Težave, s katerimi se soočajo mala 
podjetja v primerjavi z velikimi, so pogosto varčevanje pri informacijskih 
sistemih, da bi ohranili čim nižje stroške poslovanja, poleg tega imajo podjetja 
pogosto težave pri najemanju visoko usposobljenih delavcev zaradi plač, ki ne 
ponujajo dodatkov, ne zagotavljajo socialne varnosti ali trajnosti delovnega 
mesta in možnosti napredovanja, ter so zato manj zanimiva za visoko 
kvalificirane delavce. Newell (v Centrih 2004, str. 23) tako navaja, da 
»raziskave na eni strani kažejo pozitivne vidike zaposlitve v malem podjetju 
/…/ kot so boljši medsebojni odnosi, bolj zanimivo delo, bolj osebno, manj 
formalno delovno okolje, po drugi strani pa ugotovitve kažejo visoko stopnjo 
odhajanja delavcev iz podjetja itd.« (Atkinson in Storey v Centrih 2004, str. 
23). V takšnih primerih vidimo, da je lahko prednost podjetja obenem tudi 
njegova slabost. Ena od slabosti manjših podjetij je, da le-ta velikokrat nimajo 
ustrezno usposobljenega kadra ali strokovnjakov za vodenje izobraževalne 
dejavnosti v nasprotju z velikimi podjetji in da imajo navadno omejene vire za 
izobraževanje zaposlenih, dostop do novih tehnologij in inovacij. Gumilar 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih tiskarskih podjetij 
 18 
(Gumilar 2009) meni, da je zato pomembno, da se takšna podjetja znajo 
posluževati tudi zunanjih virov financiranja, kot so npr. evropski strukturni 
skladi itd. V razpredelnici 2 vidimo razlike med malimi in velikimi podjetji v 
organizacijski strukturi, vodenju in upravljanju podjetja, kadrovski strukturi ter 
vlaganju v izobraževanje.  
 
Tabela 2: Primerjava med malimi in velikimi podjetj i 
 
Vir: prirejeno po Rebernik idr. (1997). Podjetništvo in management malih podjetij. V Centrih B. (2004), Primerjava 
managementa človeških virov v malih in velikih podjetjih, diplomsko delo, FDV, str. 13 –24.  
  
 Mala podjetja Velika podjetja 
Organiziranost: - na podjetnika naravnan linijski sistem 
- kopičenje funkcij v eni osebi 
- redko gre za oblikovanje oddelkov 
- kratke, neposredne poti informacij 
- omejeno delegiranje 
- navodila in kontrola z osebnimi stiki  
- močna osebna povezanost zaposlenih 
- visoka fleksibilnost  
- neznatna stopnja formalizacije 
- kompleksna organizacijska struktura, ki je 
neodvisna od oseb  
- delitev dela med zaposlenimi 
- razvito oblikovanje oddelkov 
- neznatna osebna povezanost 
- formalizirani, brezosebni odnosi glede navodil    
in kontrole 
- veliki koordinacijski problemi 
- velika stopnja formalizacije 
- neznatna fleksibilnost 
Vodenje: - vodja je lastnik ali podjetnik 
- pomanjkljivo znanje o vodenju podjetja 
- informacijski sistem ne zadošča za izrabo 
obstoječih prednosti in fleksibilnosti 
- redke skupinske odločitve 
- preobremenjenost zaradi kopičenja 
funkcij, delitev dela po sodelavcih 
- neposredna udeležba pri dogajanju v 
podjetju 
vodstva (v primeru lastništva) ni možno 
menjati 
- vodja je manager 
- temeljito znanje o vodenju podjetja 
- dobro tehnično znanje v strokovnih oddelkih 
- zgrajen formaliziran informacijski sistem 
- vodenje po načelih managementa 
- pogoste skupinske odločitve 
- obsežno načrtovanje 
- visoka stopnja delitve dela po projektih 
- vodstveni potencial je možno zamenjati  
Kadri: - majhno število zaposlenih 
- težave pri privabljanju in ohranitvi visoko 
usposobljenega osebja 
- pogosto veliki deleži nekvalificirane ali 
priučene delovne sile 
- malo zaposlenih z visoko stopnjo 
izobrazbe 
- zadovoljstvo z delom 
- nesistematičen pristop k izobraževanju  
- delavci sami navadno spodbudijo 
udeležbo v izobraževanju 
- udeležba navadno temelji na 
posameznikovem interesu in motivaciji 
 
- veliko število zaposlenih 
- pogosto veliki deleži nekvalificirane in priučene 
delovne sile 
- občuten delež zaposlenih z visoko izobrazbo 
- močno izražena tendenca po specializaciji 
- malo sodelavcev je zadovoljnih z delom  
- sposobnost, da pritegnejo visoko izobražene  
- sistematični pristop 
- dobro razvit kadrovsko-informacijski sistem 
- posameznikove odločitve so sprejete po 
nasvetu strokovnjaka za človeške vire 
- z letnimi delovnimi plani določena 
izobraževanja za zaposlene  
- imajo strokovnjaka za človeške vire 
Vlaganje v 
izobraževanje:  
- praviloma majhno in predstavlja veliko 
breme delodajalcem, tako finančno kot 
časovno 
- finančno omejeno 
- sodelujejo z različnimi gospodarskimi 
inštitucijami za razpršitev stroškov 
- praviloma veliko 
- finančno manj omejeno 
- sodelujejo z zunanjimi izvajalci 
- notranji, usposobljeni izvajalci  
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Medtem ko je za organizacijo značilno, da je pri manjših podjetjih le-ta linijsko 
naravnana na lastnika ali vodilne v podjetju, je za večja podjetja značilna 
kompleksna organizacijska struktura, ki pomeni tudi podrobnejšo delitev dela. 
V tem smislu se razlikuje od manjših podjetij, kjer je pogosto kopičenje funkcij 
in nalog pri zaposlenih (in s tem tudi preobremenjenosti zaposlenih). Za 
manjša podjetja so značilni tudi osebni stiki in delegiranje nalog s strani 
vodstva, saj gre za manjše obrate, kjer so neposredni stiki z zaposlenimi in 
kontrola pričakovani. V tem smislu so tudi manj formalizirani kot v velikih 
podjetjih, kjer je manj osebnega stika in so kontakti med zaposlenimi bolj 
formalizirani, naloge pa se koordinirajo s strani vodij posameznih oddelkov. 
Večja podjetja navadno zaposlujejo tudi več ljudi, zato gre pri teh podjetjih za 
sistematičen pristop k zaposlovanju in tudi dobro razvit                     
kadrovsko-informacijski sistem. Za večja podjetja je značilno tudi, da si lahko 
privoščijo kadrovske strokovnjake za upravljanje in razvoj človeških virov, 
medtem ko je to za manjša podjetja iz finančnih razlogov izredno težko 
dosegljiv cilj. Za manjša podjetja so tako značilni predvsem majhno število 
zaposlenih, nižja izobrazbena struktura v primerjavi z večjimi ter 
nesistematičen pristop k izobraževanju, ki temelji predvsem na 
posameznikovem interesu in notranji motivaciji. Manjša podjetja imajo 
podobno kot pri ustreznih strokovnih kadrih probleme tudi pri vlaganju v 
izobraževanje – to je največkrat tako finančno kot tudi časovno precej 
omejeno. Za večja podjetja je značilna manjša finančna omejenost in več 
možnosti za izobraževanja ali usposabljanja. Večja podjetja se pogosteje 
poslužujejo tako notranjih kot tudi zunanjih izvajalcev izobraževanj. 
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2 IZOBRAŽEVANJE TISKARJEV IN TISKARK 8 V 
SLOVENIJI 
 
Izobraževanje posameznika ima velik pomen ne le za podjetje, v smislu, da 
(bodoči) zaposleni pridobi ustrezna znanja, pač pa in v prvi vrsti predvsem za 
posameznika, da, kot navaja Muršak (2002, str. 121), »pridobi temeljne 
sposobnosti, nujne za življenje, in s katerim bo prevzel svoje odgovornosti kot 
državljan in da bo lahko deloval v svojem socialnem okolju.«   
Jelenc (Jelenc 1991, str. 17) izobraževanje opredeli kot dejavnosti, ki so 
usmerjene k razvijanju znanja, sposobnosti in navad v življenju. Pomemben 
del pridobivanja znanja predstavlja tudi usposabljanje – to opredeli kot 
sistematično razvijanje znanja, vedenja, sposobnosti in tistih spretnosti, ki jih 
mora obvladati posameznik, da lahko ustrezno opravlja določeno nalogo oz. 
konkretno delo (Jelenc 1991, str. 17). 
Pri tem moramo poudariti, da izobraževanje ni časovno omejeno in je v 
splošno sprejetem pojmovanju vseživljenjski proces, ki poteka skozi vsa 
obdobja življenja človeka, in ima zato ključno vlogo kot dejavnik razvoja tako 
posameznika kot celotne družbe. Še posebno pomembno vlogo ima, če 
upoštevamo dejstvo, da nove tehnološke in strukturne spremembe družbe 
prinašajo pred nas nove izzive in s tem tudi nove probleme. 
 
Po vsebini in ciljih izobraževanja ločimo9: 
1. Splošno izobraževanje : Muršak (2002, str. 121) ga opredeljuje kot 
»izobraževanje, katerega cilj je opremiti ljudi s širokim spektrom znanj in 
spretnosti, ki naj jih usposobijo za to, da bodo prevzeli svoje odgovornosti kot 
državljani in da bodo lahko delovali v svojem socialnem okolju.« 
 
                                                
8 V nadaljevanju smo zaradi enostavnosti povsod uporabili v slovenščini običajno moško obliko. 
9 Glede na organiziranost, cilje in namembnost izobraževanja pa ločimo: 1. Formalno izobraževanje, ki 
ga Muršak (2002, str. 33) opredeljuje kot »izobražev nje, ki daje formalno, javno veljavno izobrazbo – 
se pravi, da spremeni izobrazbeni ali kvalifikacijski tatus – in ki daje javno veljavno diplomo, 
spričevalo ali certifikat.«  2. Neformalno izobraževanje, ki ga Muršak (2002, str. 71) opredeljuje kot 
»izobraževanje, v katerem učenec in učitelj nista jasno določena ali v katerem se učenec uči sam.« Za 
razliko od formalnega izobraževanja gre pri neformalnem izobraževanju za pridobivanje, razširjanje, 
obnavljanje, posodabljanje in poglabljanje znanja, k er ni nujno, da se pridobljeno znanje dokazuje z 
javno veljavno listino, kot tudi ni nujno, da gre vdno za samostojno učenje. 3. Poleg namernega učenja 
poznamo še priložnostno učenje, ki ga sestavljajo znanja, spretnosti in kompetence, ki jih pridobivamo 
celo življenje, in je velikokrat pridobljeno nezavedno. 
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2. Poklicno in strokovno izobraževanje : Muršak (2002, str. 88) ga 
opredeljuje kot »izobraževanje, katerega cilj je opremiti ljudi z znanji in 
spretnostmi, potrebnimi za poklic, delo in zaposlitev, in zajema tudi 
usposabljanje«, torej kot izobraževanje, ki je namenjeno prvenstveno 
pridobivanju znanj, spretnosti in navad, ki so nujne za opravljanje določenega 
poklica. 
 
Gumilar (2009 str. 50) meni, da je »poznavanje razlik med formalnim in 
neformalnim izobraževanjem pomembno tudi za razumevanje odločitev 
podjetij pri vlaganju v izobraževanje zaposlenih.« Pri tem navaja Beckerja 
(Becker 1964), ki v svojem delu Človeški kapital (1964) razlikuje »med 
splošnim in poklicnim oz. specifičnim izobraževanjem. Med prvo prišteva 
formalno izobraževanje in izobraževanje, ki ni povezano z delom, medtem ko 
med specifično upošteva usposabljanje na delovnem mestu. Splošno delovno 
usposabljanje na delovnem mestu tako rekoč ne obstaja, saj se delodajalcu 
ne izplača. Znanja, ki jih udeleženec izobraževanja s takim usposabljanjem 
dobi, so preveč splošna in univerzalno uporabna in zato se lahko zgodi, da 
zaposleni s tem znanjem zapusti organizacijo. Organizacije zato raje 
organizirajo specifična delovna usposabljanja, ki se nanašajo na posebna 
znanja, uporabna samo v tej organizaciji.« (prav tam, str. 50)  
Vrednost oziroma vrednotenje splošnega in poklicnega znanja s strani 
delodajalcev se kaže tudi po odnosu slovenskih podjetnikov v malih in srednje 
velikih podjetjih do udeležbe v izobraževanju in potrebah po spretnostih na 
delovnem mestu. Raziskava Ivančič, Mirčeva in Špolar (2010, str. 8) o 
udeležbi zaposlenih iz malih in srednje velikih podjetij v formalnem 
izobraževanju namreč ugotavlja, da se odnos delodajalcev do formalnega 
izobraževanja zaposlenih razlikuje v smislu »pomembnosti izobrazbe 
zaposlenih z vidika produktivnosti in konkurenčnosti za podjetje.« (prav tam, 
str. 8) Ivančič in drugi (2010, str. 8) tako ugotavljajo »da podpora formalnemu 
izobraževanju oz. odsotnost le-te sovpada z razumevanjem pojava s strani 
menedžmenta v majhnih in srednje velikih podjetjih.«  
»Kadar se formalno izobraževanje razume kot proces, ki vodi k pridobitvi višje 
stopnje izobrazbe, se to v podjetju smatra kot stvar skrbi posameznika, kot 
izobraževanje, ki bi moralo biti končano prej, preden je posameznik stopil na 
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trg dela. V tem primeru je formalno izobraževanje popolnoma prepuščeno 
posameznikovim sposobnostim in ambicijam /…/ nasprotno temu pa je 
mnenje, da je formalno izobraževanje vitalni del delovnega procesa, ki ni 
namenjeno le izboljševanju izobrazbene ravni. Bilo naj bi sestavni del procesa 
vseživljenjskega učenja. V skladu s tem pojmovanjem znanje, ki ga dajejo 
izobraževalne institucije, razširja obzorje in razumevanje zaposlenih ter 
izboljšuje učinkovitost delovnega procesa. Zato naj bi bil neizogiben del 
delovnega procesa.« (Ivančič, Mirčeva in Špolar 2010, str. 12) 
 
Menimo, da tako formalno kot neformalno izobraževanje tvorita pomemben 
del posameznikove identitete, saj splošno izobraževanje pomaga pridobiti, 
utrditi in dopolniti znanja, ki so potrebna in pomembna tako za 
posameznikovo življenjsko kot tudi njegovo poklicno uspešnost. Pri tem ne 
smemo zanemariti pomena, ki ga ima kvalitetno poklicno in strokovno 
izobraževanje za posameznikov razvoj kot tudi razvoj družbe, v smislu novega 
tržnega razumevanja, ki ga prinašajo sodobni gospodarski trendi – in temu 
ustrezno prilagojeni sodobni, aplikativno naravnani strokovni programi. In ker 
vemo, da se znanje vrednoti glede na njegovo aktualnost in uporabnost in ker 
je poklicnih področij, kjer to vsakodnevno zastara vedno več, je pomembno 
poudariti tudi odgovornost posameznika za lasten razvoj, in to ne glede na 
podporo delodajalca oziroma odsotnost le-te. 
2.1 FORMALNO IZOBRAŽEVANJE V PROGRAMIH NA RAVNI 
SREDNJEGA POKLICNEGA, STROKOVNEGA IN 
TEHNIČNEGA IZOBRAŽEVANJA  
 
V tem poglavju predstavljamo izobraževalne programe s področja grafike in 
tiska, v katerih si je mogoče pridobiti javno veljavno izobrazbo na ravni 
srednjega poklicnega, strokovnega in tehničnega izobraževanja. Zakonska 
podlaga za pripravo javno veljavnih izobraževalnih programov na področju 
grafike je bil Zakon o poklicnem in strokovnem izobraževanju, ki je bil sprejet v 
leta 1996 (Zakon o poklicnem … 2006). 
 Zakon je bil sprejet z namenom, da bi se šolski kurikul moderniziral, še 
posebej na področju poklicnega in strokovnega izobraževanja, ter do 
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določene mere prilagodil potrebam gospodarstva. Spremembe, ki jih je 
prinesel ta zakon, so namreč prinesle socialnim partnerjem večje možnosti 
udeležbe pri planiranju politike izobraževanja in usposabljanja. Omogočal je 
sodelovanje vseh partnerjev pri oblikovanju učnih ciljev in načrtovanju ter 
izvedbi programov (Izhodišča za pripravo … 2001). 
Slika 3 prikazuje izobraževalne programe in pogoje za prehodnost s področja 
grafike in tiska glede na posamezne stopnje po t. i. starem izobraževalnem 
sistemu in po novem izobraževalnem sistemu, tj. bolonjskem, ki je bil uveden 
po implementaciji reforme visokega šolstva. V starem sistemu je bilo možno 
pridobiti strokovno izobrazbo s področja grafike in tiska v programih srednjega 
tehniškega in poklicnega izobraževanja (v programih Grafični operater in 
Grafični tehnik), z izpolnjevanjem pogojev pa je bilo možno nadaljevanje 
šolanja v programih višjega in visokošolskega strokovnega izobraževanja (v 
programih Medijska produkcija in Grafična ter medijska tehnika) in v 
programih podiplomskega izobraževanja. V novem sistemu, ki je bil v Sloveniji 
uveden s procesom prenove evropskih visokošolskih izobraževalnih sistemov, 
pa so s prenovo nastali novi prvostopenjski in drugostopenjski izobraževalni 
programi. Na področju grafike in tiska so se tako oblikovali prvostopenjski 
izobraževalni programi, tj. Grafične in interaktivne komunikacije ter Grafična in 
medijska tehnika, ter drugostopenjski magistrski izobraževalni program, tj. 
Grafične in interaktivne komunikacije. 
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Slika 3: Shematski prikaz formalnega izobraževanja in pogojev za prehodnost po 
posameznih stopnjah na podro čju grafike po starem in po bolonjskem sistemu   
Vir: prirejeno po Tiskarstvo in mediji, 
www.mss.gov.si/fileadmin/mss.gov.si/pageuploads/podrocje/ss/Poklicni_kazipot/Tiskarstvo_mediji.pdf 
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2.1.1 STANDARDI S PODROČJA GRAFIKE 
  
Standardi so kriteriji oziroma merila, ki jim mora posameznik izpolnjevati, da 
lahko opravlja določeno delo oziroma poklic, ti pa se praviloma pripravijo na 
»podlagi profila poklica in so podlaga za oblikovanje programa oziroma 
programskih modulov kot delov programa za pridobitev poklicne ali strokovne 
izobrazbe.« (Muršak 2002, str. 86) »Poklicni standard10 je tudi podlaga za 
pridobitev nacionalne poklicne kvalifikacije bodisi z neposrednim preverjanjem 
strokovnega znanja, spretnosti in sposobnosti, bodisi na podlagi listin, 
pridobljenih po izobraževalnih programih.« (Muršak 2002, str. 86) 
 
Na področju tiskarstva obstajajo naslednji poklicni standardi, ki jih je sprejel 
Strokovni svet za poklicno in strokovno izobraževanje: tiskar/-ka za ploski tisk, 
tiskar/-ka za visoki tisk, tiskar/-ka za propustni tisk, tiskar/-ka za globoki tisk, 
kartonažer/-ka, knjigovez/-ka. Standardi so bili pripravljeni na podlagi analiz 
področja in predlogov predstavnikov gospodarstva, pristojnih zbornic, podjetij 
in strokovnjakov iz grafičnega področja in so bili vključeni v prenovljene 
izobraževalne programe. 
2.1.2 STROKOVNO IN POKLICNO SREDNJEŠOLSKO 
IZOBRAŽEVANJE  
 
Potrebna znanja za opravljanje poklica tiskar lahko v Sloveniji pridobi vsaka 
oseba11, ki se vključi v program za pridobitev poklicne in strokovne izobrazbe 
na področju grafike. Odločajo se lahko med programi, ki ponujajo 
izobraževanje na področju tiskarstva in papirništva na naslednjih stopnjah, ki 
jih prikazuje tabela 3: 
 
 
                                                
10 Muršak opredeljuje poklicni standard kot »dokument z naslednjimi elementi: ime in koda poklica, 
raven zahtevnosti, poklicne kompetence ter opis poklicnega standarda, ki vsebuje: področje dela, 
ključna dela, znanje in spretnosti (temeljno praktično znanje, nanj navezano strokovno-teoretično, 
pripadajoče splošno zanje in ključne kvalifikacije).« (Muršak 2002, str. 86)  
11 V izobraževanje za pridobitev poklicne in strokovne izobrazbe na področju tiskarstva se lahko 
vključijo vsi učenci, dijaki ali odrasli, ki zaključijo osnovno šolo oz. osnovnošolsko obveznost. 
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Tabela 3: Stopnje izobraževanja in izobraževalni pr ogrami na podro čju grafike 
Stopnja izobraževanja Izobraževalni programi 
Srednje poklicno izobraževanje 1. Grafični operater 
Srednje strokovno izobraževanje 3. Grafični tehnik  
4. Medijski tehnik 
Poklicno tehniško izobraževanje 7. Grafični tehnik 
Vir: Srednješolski izobraževalni programi, http://ww .mss.gov.si/index.php?id=157&no_cache=1 
Ti programi se v Sloveniji izvajajo na Srednji medijski in grafični šoli Ljubljana  
(prej Srednja šola tiska in papirja), kjer potekajo prenovljeni medijski in grafični 
programi srednjega poklicnega in strokovnega izobraževanja za poklic grafični 
operater, grafični tehnik, grafični tehnik – poklicno tehniško izobraževanje, 
medijski tehnik, medijski tehnik – poklicno tehniško izobraževanje. Na Zavodu 
za gluhe in naglušne pa izvajajo prilagojene programe za gluhe in naglušne 
srednjega strokovnega izobraževanja, in sicer za poklic grafični operater – 
grafičar, smer tisk, ter program srednjega tehničnega izobraževanja za poklic 
grafični tehnik.  
2.1.2.1 IZOBRAŽEVALNI PROGRAM: GRAFI ČNI OPERATER  
 
Izobraževalni program Grafični operater je modularno oblikovan, kar pomeni 
da omogoča pridobitev nacionalnih poklicnih kvalifikacij. Izobraževanje traja tri 
leta, po uspešnem zaključku programa pa dobi udeleženec naziv grafični 
operater oz. grafična operaterka (Srednješolski izobraževalni programi … 
2008). Program daje temeljna znanja s področja ofsetnega tiska, sitotiska ter 
knjigoveške in kartonažerske dodelave in je pripravljen na podlagi naslednjih 
poklicnih standardov: tiskar za ploski tisk, tiskar za propustni tisk, knjigovez in 
kartonažer. Program je zasnovan na večji širini strokovnega znanja v grafiki, 
zato so udeleženci po zaključenem programu »sposobni opravljati manj 
zahtevne tehnološke operacije na različnih delovnih mestih v manjših in 
srednje velikih podjetjih, ki se ukvarjajo s tiskom, kopiranjem, kartonažo ali 
knjigovezništvom.« (Katalog SMGŠ, š. l. 2009/10, str. 6) Po uspešno 
končanem izobraževanju v programu Grafični operater udeleženci lahko 
nadaljujejo izobraževanje v programu poklicnega tehniškega izobraževanja 
Grafični tehnik, kjer si poglobijo znanja s področja tiska ali grafične dodelave. 
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Ti programi nato omogočajo pridobitev znanja za delo na večjih in 
zahtevnejših sistemih s tega področja (Katalog SMGŠ, š.l. 2009/10, str. 6). 
Srednja medijska in grafična šoli v Ljubljani izvaja tudi programe za 
izobraževanje odraslih. Le-ti se izvajajo v obliki samoizobraževanja z 
mentorstvom in konzultacijami. Izobraževanje odraslih poteka kot 
samoizobraževanje, kjer vodja programov izobraževanja odraslih s 
kandidatom naredi izobraževalni načrt, kandidat pa se nato skupaj z vodjo 
dogovarja za potek izpitov ter konzultacije pri posameznih profesorjih. 
Kandidatu se po pravilniku, ki ureja področje priznavanja predhodno 
pridobljenega znanja, na podlagi listin, ki jih priloži vpisu, priznajo tudi 
predhodno pridobljena znanja. Predmetnik programa je enak programu 
Grafični operater, ki je namenjen mladini, odraslim pa omogočajo opravljanje 
izpitov na matični ustanovi, brez obiskovanj predavanj (Izobraževanje 
odraslih, http://www.smgs.si/index.php/izobrazevanje-odraslih/programi-
izobrazevanja-odraslih). 
2.1.2.2. IZOBRAŽEVALNI PROGRAM: GRAFI ČNI TEHNIK  
Na nivoju srednjega strokovnega izobraževanja se izvaja program Grafični 
tehnik in je prav tako zasnovan modularno, kar pomeni, da poleg pridobitve 
srednje strokovne izobrazbe omogoča tudi pridobitev nacionalne poklicne 
kvalifikacije. Program traja štiri leta in je ovrednoten z 240 kreditnimi točkami. 
Vanj se lahko vpiše vsak, ki je uspešno končal osnovnošolsko izobraževanje 
ali nižje poklicno izobraževanje (Srednješolski izobraževalni program … 
2008). 
Na nivoju srednjega poklicnega tehniškega izobraževanja se izvaja program 
Grafični tehnik, ki omogoča pridobitev srednje tehnične izobrazbe in naziva 
grafični tehnik. Program traja dve leti in je ovrednoten z 120 kreditnimi 
točkami. V izobraževalni program se lahko vpiše vsak, ki je uspešno končal 
srednje poklicno izobraževanje (Srednješolski izobraževalni programi … 
2008). Program Grafični tehnik omogoča pridobitev izobrazbe na ravni 
poklicnega tehniškega izobraževanja, in sicer temelji na poklicnem standardu 
tiskarski tehnik/-ca. Po uspešno končanem izobraževanju (ki se konča s 
poklicno maturo) v programu Grafični tehnik se udeleženci lahko vpišejo na 
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višješolske ali visokošolske strokovne študijske programe oz. univerzitetne 
študijske programe (z opravljenim izpitom iz posameznega predmeta splošne 
mature). 
Program se na Srednji medijski in grafični šoli v Ljubljani izvaja tudi za 
udeležence izobraževanja odraslih in podobno kot program Grafični operater 
omogoča opravljanje izpitov s samoizobraževanjem in podporo študiju v obliki 
konzultacij in posredovanj gradiv. Po podatkih SMGŠ Ljubljana (Interno 
poročilo Srednje … 2009) je bilo v šolskem letu 2008/2009 v ta program 
vpisanih 62 oseb, od tega je bilo v program vpisanih dvanajst odraslih oseb, ki 
se izobražujejo v programih izobraževanja odraslih. Od dvanajstih je sedem 
oseb samoplačnikov izobraževanja, medtem ko petim osebam plačuje 
izobraževanje podjetje, v katerem so zaposleni. Vsem osebam, vpisanim v 
programe izobraževanja odraslih, se je priznalo tako formalno kot neformalno 
pridobljeno znanje v skladu s pravilniki, ki urejajo to področje. Programi in 
izpitne obveznosti so enaki kot za redne dijake, s tem da šola odraslim 
omogoča prilagojeno opravljanje izpitov po t. i. individualnem izobraževalnem 
načrtu12, ki si ga le-ti pripravijo v sodelovanju s svojim svetovalcem oz. vodjo 
programov za izobraževanje odraslih.  
2.2 NACIONALNE POKLICNE KVALIFIKACIJE 
 
Eden od pomembnejših elementov sodobnega koncepta vseživljenjskega 
učenja je sistem nacionalnih poklicnih kvalifikacij (v nadaljevanju NPK). 
Sistem NPK je poskus povezovanja posameznikovega znanja z gospodarsko 
sfero oz. sfero dela. Gre za, kot pojasnjuje Hvala Kamenšček, »sistem 
priznavanja kompetenc posamezniku, ki smo ga pri nas intenzivno razvijali in 
implementirali v zakonodajo leta 2000 s sprejetjem Zakona o nacionalnih 
poklicnih kvalifikacijah /…/ zakon, ki je bil sprejet leta 2000 je odprl pot 
priznavanju neformalno pridobljenega znanja zunaj šolskega sistema /…/ ta je 
tako omogočil mladini in odraslim brez priznane formalne izobrazbe, 
                                                
12 V okviru samoizobraževanja si kandidati sami oblikujejo svoj izobraževalni načrt, med drugim lahko 
tako hkrati opravljajo izpite za več letnikov. 
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pridobitev javne veljavne listine o nacionalni poklicni kvalifikaciji.« (Hvala 
Kamenšček 2004, str. 12–18) 
Sistem NPK omogoča pridobitev javno veljavne listine vsem, ki to želijo in 
imajo ustrezna znanja in kompetence, ki jih je možno preveriti. Z NPK se torej 
posamezniku priznava usposobljenost za določen poklic, ne glede na to, ali je 
to usposobljenost pridobil znotraj rednega izobraževanja ali pa z delovnimi 
izkušnjami. Ta možnost je še posebej dobrodošla za tiste, ki so iz različnih 
razlogov prekinili ali opustili svoje izobraževanje pred koncem, saj jim 
osvojeno znanje in njegovo potrjevanje pred komisijo omogoča pridobitev 
NPK, s tem pa usposobljenost za točno določen poklic.  
V tem smislu se skozi NPK vrednotijo rezultati učenja in izkušenj, ki jih je 
posameznik pridobival celo življenje zunaj formalnih okvirjev izobraževalnih 
programov in so enakovredna znanju in kompetencam, ki se pridobivajo skozi 
šolski sistem. Zato v sistemu pridobivanja NPK ni pomemben način 
pridobivanja znanja oziroma kje je kandidat usvojil znanja 13 in spretnosti, 
ampak dejstvo, da posameznik lahko dokaže, kaj se je naučil in kaj zna delati.  
Samo jedro sistema NPK so kompetence posameznika, ki jih nekateri avtorji 
(Gruban 2004) opredeljujejo kot »sposobnosti uporabe znanja in druge 
zmožnosti, ki so potrebne, da nekdo uspešno, učinkovito in v skladu s 
standardi delovne uspešnosti izvrši določeno nalogo, opravi delo ali odigra 
vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo znanja, veščine, spretnosti, 
osebnostne in vedenjske značilnosti, prepričanja, vrednote, samopodobo /…/ 
vse tisto, kar je skupaj precej večje jamstvo za delovni uspeh, kot je to znanje 
samo po sebi.« (Gruban 2004) 
Sistem NPK torej formalno vrednoti in potrjuje znanja in spretnosti, pridobljene 
izven formalnega izobraževanja, z namenom pridobitve in potrditve poklicne  
oz. strokovne usposobljenosti za opravljanje določenega poklica ali dela, s 
tem pa, kot navaja Accetto (v Muršak 2006), »delavcem odpira nove možnosti 
za zaposlitev, hkrati pa tako delodajalcem ponuja nove možnosti za pridobitev 
kvalificirane delovne sile.« (prav tam, str. 194) 
                                                
13 Znanja, ki jih je posameznik usvojil v izobraževalnem sistemu, s samoizobraževanjem, z delovnimi 
izkušnjami, na tečajih, z razvojem določenih osebnostnih lastnosti ali kaj tretjega. 
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Po podatkih Nacionalnega informacijskega središča za poklicne kvalifikacije 
za leto 2009 (Nacionalno informacijsko središče, www.nrpslo.org) 
izobraževalna programa Grafični operater in Grafični tehnik omogočata 
pridobitev naslednjih NPK: 
• tiskar/-ka za ploski, globoki, propustni in visoki tisk, 
• knjigovez/-ka, 
• kartonažer/-ka. 
 
Kljub pozitivnim spremembam, ki jih je tak sistem priznavanja neformalno 
pridobljenega znanja vpeljal v Sloveniji, so dosedanje študije in analize 
sistema NPK (Šlander, Hvala Kamenšček 2007; CPI 2009; Ivančič idr. 2008; 
V Predlog zasnove izobraževanja odraslih v Beli knjigi … 2010, str. 23) žal 
pokazale, da se »kljub zagotovljenim formalnim podlagam, vrednotenje in 
priznavanje neformalno pridobljenega znanja v Sloveniji še ni razvilo v celovit  
sistem. To velja za pridobivanje NPK in za priznavanje neformalnega in 
naključnega učenja v formalnem izobraževanju.« (prav tam, str. 23) Avtorji 
raziskav so med glavnimi ovirami pri uveljavljanju pridobivanja NPK 
identificirali naslednje: »premajhna vidnost in podcenjenost; šibka integracija s 
formalnim izobraževanjem, slaba povezanost s sistemom plač, šibka 
vključenost socialnih partnerjev; strah pred razvrednotenjem formalnega 
izobraževanja. Odprto ostaja tudi vprašanje transparentnosti kvalifikacij, 
pridobljenih izven tradicionalnih izobraževalnih okolij, saj Slovenija še ni 
razvila nacionalnega kvalifikacijskega ogrodja, ki bi to omogočalo.« (prav tam, 
str. 23) 
 
Menimo, da sistem NPK kljub nekaterim problemom pri uveljavljanju in 
priznavanju danes predstavlja pomemben element konkurenčnosti in razvoja 
poklicne kompetentnosti zunaj uveljavljene klasične šolske poti pridobivanja 
poklicnih znanj in spretnosti.  
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2.3 VIŠJE, VISOKOŠOLSKO STROKOVNO IN UNIVERZITETNO 
IZOBRAŽEVANJE 
Na področju višjega in visokošolskega izobraževanja obstajajo naslednji 
programi: Medijska produkcija14, Grafična in medijska tehnika, Grafične in 
interaktivne komunikacije, v katere se lahko vključi vsak, ki izpolnjuje pogoje 
za vpis v programe, določene v razpisu posameznih programov (Jenko in 
Možina 2007, str. 12–17). 
2.3.1 PRVOSTOPENJSKI ŠTUDIJSKI PROGRAM GRAFI ČNA IN 
MEDIJSKA TEHNIKA 
 
Na Oddelku za tekstilstvo Naravoslovnotehniške fakultete v Ljubljani se od 
študijskega leta 2006/2007 izvajajo prenovljeni študijski programi, ki sledijo 
načelom Bolonjske deklaracije in ki jih je Svet RS za visoko šolstvo sprejel 
leta 2005. Gre za prvostopenjske izobraževalne programe pri katerih so poleg 
formalno pridobljenega znanja pomembne tudi druge kompetence 
diplomantov, predvsem veščine in spretnosti. V prenovljen program Grafične 
in medijske tehnike so z bolonjsko reformo vpeljali znanja s področij 
elektronskih tehnologij in sodobnih medijev, ki se prepletajo, na nekaterih 
področjih pa nadomeščajo konvencionalno tehnologijo tiskanih medijev 
(Možina in Sluga 2006, str. 12). 
Temeljni cilj programa Grafična in medijska tehnika je »usposobiti 
strokovnjaka primerne poklicne širine, ki bo sposoben voditi tehnološko 
zahtevne procese v grafični dejavnosti in z grafiko povezani medijski 
dejavnosti.« (Možina in Sluga 2006, str. 12) Po podatkih 
Naravoslovnotehniške fakultete je v okviru študijskega programa Grafična in 
medijska tehnika predviden en semester praktičnega usposabljanja v 
podjetjih. Slednje naj bi študentom omogočalo boljše zaposlitvene možnosti in 
praktične izkušnje. Predvsem slednje je pričakovan odziv snovalcev 
študijskega programa na bolonjske spremembe študija in dejstvo, da se tudi 
                                                
14 Višješolski strokovni študijski izobraževalni progam Medijska produkcija omogoča pridobitev 
znanja in veščin predvsem na področju vodenja in organizacije dela v majhnih in srednjih podjetjih 
grafične dejavnosti in se vsebinsko bolj navezuje na račun lniško pripravo, npr. v repro studiih in manj 
za delo v proizvodnji tiska, zato ga v tej diplomski nalogi ne bomo podrobneje obravnavali. 
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sami študentje različnih letnikov grafičnih smeri zavedajo pomanjkanja 
praktičnih znanj. V javni diskusiji na simpoziju 16. 6. 2009 so prav študentje 
Naravoslovnotehniške fakultete, smer grafična tehnologija, med drugim 
»izrazili strah, da med študijem ne dobijo dovolj tehnoloških znanj s področja 
grafične tehnologije za samostojno opravljanje del, ki jih od njih pričakujejo 
nadrejeni ob zaposlitvi v grafičnih podjetjih.« (Muck idr. 2009, str. 13) 
2.3.2. PRVOSTOPENJSKI IN MAGISTRSKI ŠTUDIJSKI 
PROGRAM GRAFIČNE IN INTERAKTIVNE KOMUNIKACIJE 
Na prvostopenjski in magistrski ravni se za področje grafike in tiska izvaja 
program Grafične in interaktivne komunikacije. Gre za prenovljen program, ki 
temelji na starem univerzitetnem programu Grafične tehnologije in je bil  
prenovljen v skladu z bolonjskimi načeli ter potrebami, ki jih zahteva hiter 
razvoj na področju grafično-medijske tehnologije in interaktivnih komunikacij. 
(Možina idr. 2006, str. 13) Študijski program podaja poglobljena znanja v 
temeljnih naravoslovnih znanjih, ki so potrebna za ta študij, in tudi možnost 
nadaljevanja na podiplomskem študiju. Iz predmetnika in deleža izbirnih 
predmetov je razvidno, da je omogočena velika izbirnost. Študent si z izbiro 
posameznih izbirnih predmetov sam določi pridobivanje določenih znanj, ki 
mu individualno ustrezajo. Tako lahko izbere različne predmete ali pa se 
specialistično odloči za posamezno usmeritev, na primer tehnološko, medijsko 
ali oblikovalsko. Temeljni cilj univerzitetnega študijskega programa Grafične in 
interaktivne komunikacije je »usposobiti strokovnjaka, ki bo sposoben voditi 
tehnološko najzahtevnejše procese v grafični dejavnosti ter na področju 
interaktivnih komunikacij ter pridobitev temeljnih naravoslovnih in strokovnih 
znanj za nadaljevanje izobraževanja na drugi stopnji.« (http://www.ntf.uni-
lj.si/ot/index.php?page=static&item=232) 
Po podatkih Goloba (2009, str. 25) je od leta 1995 do februarja 2009 
diplomiralo 443 diplomantov visokošolskega programa Grafična in medijska 
tehnika, medtem ko je na univerzitetnem programu Grafične in interaktivne 
komunikacije od leta 2000 do februarja 2009 diplomiralo 51 diplomantov. To 
pomeni, da skupno število diplomantov visokošolskih in univerzitetnih 
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programov15 s področja grafične in medijske tehnike ter grafičnih in 
interaktivnih komunikacij v Sloveniji glede na skupno število vseh zaposlenih v 
tej dejavnosti ne zadošča za pokrivanje vseh kadrovskih potreb grafične 
industrije.16 Tudi v primerjavi z drugimi panogami (kjer je delež 10,4 %) je 
delež zaposlenih v grafični panogi, ki ima višjo, visoko ali univerzitetno 
izobrazbo, prenizek (ta znaša komaj 5,3 %) (Golob 2009, str. 25). To pomeni, 
da so podjetja oz. delodajalci zaradi pomanjkanja usposobljene delovne sile s 
primerno izobrazbo prisiljena ustrezne kadre iskati drugje (v tujini) oz. iskati 
nove načine, kako obstoječe kadre ustrezno usposobiti. 
2.4. NEFORMALNO IZOBRAŽEVANJE TISKARJEV V 
SLOVENIJI IN TUJINI 
Poleg izobraževanja v programih sekundarnega in terciarnega izobraževanja 
lahko zaposleni v tiskarski industriji pridobivajo dodatna strokovna znanja s 
pomočjo: 
- strokovnih publikacij z grafičnega in tiskarskega področja 
(Grafičar, Print & Druck, Deutsch Drucker, Print & Medien), 
- organiziranih strokovnih srečanj in seminarjev (ti so največkrat v 
organizaciji Obrtne zbornice Slovenije – sekcije grafičarjev ali 
lokalnih medpodjetniških centrov, vsakoletna organizacija), 
- obiskov sejmov (Drupa, Graf & Pack, Druck + Form, Inpak),  
- predstavitev novosti (prodajni predstavniki).  
Obrtna zbornica Slovenije (v nadaljevanju OZS) večkrat letno organizira 
strokovne seminarje za svoje člane, velik delež izobraževanja pa odpade tudi 
na organizacijo delavnic za usposabljanje članov sekcije in njihovih 
zaposlenih delavcev. Pri organizaciji teh izobraževanj sodelujejo s Srednjo 
medijsko in grafično šolo v Ljubljani in Naravoslovnotehniško fakulteto. Vsaj 
enkrat letno sekcija organizira večdnevno strokovno srečanje za vse člane 
                                                
15 Navajamo podatke o številu diplomantov po starem študijskem sistemu. S študijskim letom 
2006/2007 so na Naravoslovnotehnični fakulteti začeli z vpisom prve generacije študentov po 
bolonjskih programih prve stopnje, s študijskim letom 2009/2010 pa z vpisom študentov druge stopnje 
bolonjskih programov (magistrski študijski program). 
16 Ocena avtorja temelji na obstoječih podatkih o številu gospodarskih subjektov na področju 
grafičnega sektorja. 
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sekcije, večkrat na leto pa v okviru območnih obrtnih enot pripravi krajše 
seminarje oziroma posvete. Aktualne informacije, ki bi utegnile zanimati člane, 
pa iščejo na sejmih in pri dobaviteljih. Sekcija grafično-papirnih dejavnosti pri 
OZS organizira tudi skupne oglede mednarodnih sejmov, kot so Drupa, Fespa 
… (več na www.ozs.si). Programe za izpopolnjevanje znanja s področja 
grafike in tiska izvaja večinoma OZS oziroma Zbornični izobraževalni center v 
okviru OZS. V Centru tako ponujajo predavanja s specializirano tematiko s 
področja grafike in tiska ter tudi ostalih področij (davčne zakonodaje, 
računovodstva …). Organizirajo tudi dvodnevne seminarje oz. strokovna 
srečanja na različnih lokacijah po Sloveniji, z aktualno vsebino, ki se nanaša 
na novosti s strokovnega področja, zakonodaje in ostalih področij. Ta 
srečanja so pomembna tudi s stanovskega vidika, saj si na njih mali podjetniki 
s področja grafičnih dejavnosti med seboj izmenjujejo izkušnje in primere 
dobre prakse. V prilogi 1 vidimo program in vsebino dvodnevnega 
strokovnega srečanja članov sekcije grafičarjev pri OZS. 
Štirikrat na leto izhaja v založbi podjetja Delo, d. d., tudi strokovna revija 
Grafičar, ki je namenjena informiranju in izobraževanju širše grafične javnosti 
za vprašanja tiskarstva in vseh drugih, s tem povezanih dejavnosti, kot so 
reprodukcija, dodelava, grafični materiali itd. Revija med drugim ponuja tudi 
strokovne nasvete, objavlja strokovne prevode in pa standarde ter obvešča o 
aktualnih dogodkih na področju grafike in tiska (www.graficar.si). 
Na začetku pomladi vsako leto v Celju poteka sejem grafike in pakiranja    
Graf & Pack. Ta sejem je edini specializirani strokovni sejem s tega področja v 
Sloveniji, na njem pa se predstavljajo novosti na področju grafike, posamezna 
podjetja in obrtniki, novosti na področjih grafične priprave, oblikovanja in tiska, 
strojev in opreme v grafični industriji, materialov ter proizvodov grafične 
industrije (www.ce-sejem.si). 
Že več kot petdeset let pa poteka v Düsseldorfu v Nemčiji največja in vodilna 
sejemska prireditev na področju tiska in papirja v svetu – Drupa. Sejem, ki ga 
v Düsseldorfu prirejajo vsaka štiri leta, predstavlja novosti in napredek na  
področju tiska, založništva in papirja. To so predvsem tiskarski stroji in 
oprema, knjigoveški stroji in oprema, priprava za tisk, obdelava papirja in 
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proizvodnja embalaže ter druge prireditve, velik poudarek pa dajejo tudi 
strokovnim predstavitvam in seminarjem. Po podatkih prirediteljev je na 
zadnjem sejmu leta 2008 razstavljalo več kot 1.971 razstavljalcev iz 52 držav 
sveta, obiskalo pa ga je več kot 391.000 obiskovalcev iz 138 držav 
(www.drupa.de).  
Med bolj pomembnimi strokovnimi srečanji in sejmi v tujini so še sejem Druck 
+ Form, sejem FachPack, PrintPack & LogIntern ter FESPA – Digital printing, 
ki v glavnem predstavlja digitalne novosti v svetu in razvojne smernice 
velikoformatnega tiska na različnih površinah in materialih.  
Med najpomembnejše možnosti za izobraževanje pa veliko tiskarjev uvršča 
prodajne agente, ki predstavljajo novosti, nove tiskarske stroje ali materiale. 
Te si predstavniki tiskarn največkrat ogledajo kar v sami proizvodnji 
izdelovalca, in sicer na vabilo izdelovalcev.  
Eden od zanimivejših projektov iz leta 2008, ki je med drugim izpostavljal tudi 
problem izobraževanje tiskarjev, je bil 3D Print, mednarodni projekt, ki spada 
v okvire programa Jugozahodna Evropa (financirano iz Evropskega sklada za 
regionalni razvoj), katerega glavni cilji so razvijanje transnacionalnih 
partnerstev za spodbujanje prostorskih, ekonomskih in družbenih 
integracijskih procesov ter povečevanje kohezije, stabilnosti in konkurenčnosti 
na območju sodelovanja. Omenjeni program je nasledil bolj znani program 
čezmejnega sodelovanja INTERREG III B Cadses za obdobje 2007–2013 
(http://www.cilj3.mop.gov.si/index.php?id=78&lang=sl). Projekt 3D Print je bil 
zasnovan kot skupna informacijsko-komunikacijska in izobraževalna 
podporna mreža malim in srednje velikim tiskarskim podjetjem v Spodnjem 
Podravju, širši Sloveniji in tudi prek meja (nosilec projekta Ljudska Univerza 
Ptuj). Njegovi specifični cilji so bili med drugim tudi posredovati strokovna 
znanja s področja tiskarstva, vzpostaviti povezave med tiskarji in 
izobraževalnimi ustanovami v regiji in spodbujati skupno sodelovanje in razvoj 
novih izdelkov, skupno nastopanje na trgu in vzpodbujanje uporabe okolju 
prijaznih tehnologij in materialov. Te naj bi dosegli z organizacijo tiskarskih 
forumov in izobraževalnih seminarjev ter razvojem namenskega spletnega 
portala (ki bi služil za e-izobraževanje, povezovanje tiskarjev, informiranje, kot 
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borza naročil, spletne videokonference ter za izmenjavo praktičnih informacij, 
znanj in izkušenj, svetovanja, dodatnega strokovnega usposabljanja ter 
primere dobre prakse). 
2.5 POTREBE PO KADRIH S PODROČJA GRAFIKE 
Delavci s področja grafike in tiskarstva so po podatkih Zavoda za 
zaposlovanje RS (v nadaljevanju Zavod) iskan kader17, saj spada poklic tiskar 
po informacijah Zavoda med deficitarne poklice, za katerega je povpraševanje 
v vseh slovenskih regijah, največje pa je v osrednjeslovenski regiji (Deficitarni 
in suficitarni poklici … 2008).  
V obdobju 2002–2006 je Zavod analiziral nekaj več kot 3200 potreb (slika 4) 
po delavcih z izobrazbo s področja grafike. Rezultati analize so pokazali, da 
veliko večino obsegajo potrebe po kadrih na 3 ISCED ravni18 (Srednje 
tehniško in drugo strokovno ter splošno izobraževanje) izobrazbe, nato sledita 
3 ISCED raven (nižje poklicno izobraževanje) ter 3 ISCED raven (srednje 
poklicno izobraževanje). Visokošolsko izobraževanje prve stopnje na 5 ISCED 
ravni ter visokošolsko izobraževanje druge stopnje na 5 ISCED ravni 
zajemata le manjši delež.  
 
 
 
 
 
                                                
17 Ocena velja za obdobje 2002–2006, za obdobje 2007–2010 nismo uspeli pridobiti podatkov. 
18 Pri opredelitvi kategorij ISCED ravni smo uporabili pretvornik med KLASIUS-SRV in ISCED 1997, 
ki ga podrobneje opredeljuje dokument Razvrstitev kategorij slovenskega sistema izobraževanja v 
kategorije po ISCED 1997. Mednarodna standardna klasifik cija izobraževanja (ISCED) vsebuje 
naslednje stopnje: 0 – predprimarna vzgoja in izobraževanje; 1 – primarno izobraževanje ali prvo 
obdobje osnovnega izobraževanja; 2 – nižje sekundarno izobraževanje ali drugo obdobje osnovnega 
izobraževanja; 3 – (višje) sekundarno izobraževanje; 4 – postsekundarno neterciarno izobraževanje; 5 – 
prvo obdobje terciarnega izobraževanja; 6 – druga raven terciarnega izobraževanja (Pretvornik 
KLASIUS-SRV in ISCED 1997, http://www.stat.si/Klasiu /Docs/Tabela_pretKLASIUS-
SRV_ISCED1997.pdf). 
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Slika 4: Povpraševanje po poklicnih in strokovnih n azivih na podro čju grafike glede na 
stopnjo izobrazbe 
Povpraševanje po poklicnih in strokovnih nazivih na  podro čju 
grafike glede na stopnjo izobrazbe
I. in II.
7%
III.in IV. 
29%
V.
52%
VI.
5%
VII. In VIII.
7%
I. in II.
III.in IV. 
V.
VI.
VII. In VIII.
  
Vir: ZRSZ, evidence PD, 2002–2006 V Štarkl D.( 2008), Izobraževalni programi na trgu dela, publikacija 
Stopničke, CPI, 2007, Ljubljana, str. 118. 
Najbolj iskan kader, za katerega je s strani delodajalcev največ 
povpraševanja, sta po standardni klasifikaciji dejavnosti19 (v nadaljevanju 
SKD) grafični tehnik in grafičar (star program, ki ga je nadomestil program 
Grafični operater). Večino potreb na področju grafike tako predstavljajo 
potrebe po zaposlitvi grafičnih tehnikov in grafičarjev, medtem ko so potrebe 
po ostalih nazivih majhne ali zanemarljive (slika 5). 
Slika 5: Povpraševanje po poklicnih in strokovnih n azivih na podro čju grafike glede na 
status SKD do vklju čno 6. stopnje izobrazbe (N = 2975) 
Povpraševanje po poklicnih in strokovnih nazivih na  podro čju 
grafike do vklju čno 6.stopnje izobrazbe
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Vir: ZRSZ, evidence PD, 2002–2006 V Štarkl D.( 2008) Izobraževalni programi na trgu dela, publikacija 
Stopničke, CPI, 2007, Ljubljana, str. 118 
                                                
19 Standardna klasifikacija dejavnosti (SKD) je obvezen nacionalni standard, ki se uporablja za 
določanje dejavnosti in za razvrščanje poslovnih subjektov in njihovih delov za potrebe uradnih in 
drugih administrativnih zbirk podatkov (registri, evidence, podatkovne baze ipd) ter za potrebe 
statistike in analitike v državi in na mednarodni ravni (Agencija za javnopravne … www.ajpes.si).  
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V nadaljevanju je analiza pokazala tudi, da se deleži potreb po posameznih 
nazivih v analiziranem obdobju niso spreminjali oz. so ostali relativno stabilni. 
Do delnega upada v povpraševanju po grafičnih tehnikih je prišlo le v letih 
2004 in 2006 (slika 6).  
Slika 6: Dinamika povpraševanja po posameznih pokli cnih in strokovnih nazivih na 
podro čju grafike glede na leto 
Dinamika povpraševanja po posameznih poklicnih in 
strokovnih nazivih na podro čju grafike glede na leto
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Vir: ZRSZ, evidence PD, 2002–2006 V Štarkl D.( 2008) Izobraževalni programi na trgu dela, publikacija 
Stopničke, CPI, 2007, Ljubljana, str. 118 
Po analiziranih podatkih lahko vidimo, da se je v Sloveniji v letih od 2002 pa 
do 2006 pokazal konstanten trend povpraševanja delodajalcev po delavcih s 
tovrstno izobrazbo. Največ povpraševanja je za delavce z 3 ISCED ravnjo 
izobrazbe oz. z dokončanim srednjim tehniškim in drugim strokovnim ter 
splošnim izobraževanjem, največkrat grafičnih tehnikov (teh potreb je več kot 
polovica vseh potreb, prijavljenih na Zavodu), medtem ko povpraševanje po 
delavcih z višjo, visoko ali univerzitetno izobrazbo zajema majhen delež oz.   
7 % vseh potreb. 
Žal podatkov za obdobje 2007–2009 nismo uspeli pridobiti, zato lahko 
trenutno stanje potreb po teh profilih ocenimo zgolj na podlagi spremljanja 
podatkov o razpisanih prostih delih, ki smo jih v obdobju od 1. 8. 2010 do    
31. 12. 2010 spremljali v bazi podatkov o prostih delovnih mestih, ki je 
dosegljiva na spletnih straneh Zavoda za zaposlovanje RS  
(http://www.ess.gov.si/iskalci_zaposlitve/prosta_delovna_mesta). V navedeni 
bazi smo našli zgolj 5 oglasov o potrebi po zaposlitvi delavca s srednjo 
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strokovno izobrazbo s področja tiska za celotno območje Slovenije, kljub temu 
da se je v letu 2010 glede na panoge po zadnjih statističnih podatkih Zavoda 
za leto 2009 (Kljub trenutno višji… 2010) povpraševanje po delavcih glede na 
leto poprej najbolj povečalo ravno v predelovalnih dejavnostih, in to za kar 
31,3 % (ibid.)20 
Predpostavljamo, da je na upad povpraševanja po teh poklicih, ki so bili pred 
gospodarsko krizo med bolj iskanimi profili, v veliki meri vplivalo tudi dejstvo, 
da so šle v letih 2009 in 2010 v stečajni postopek kar tri nekdaj največje 
slovenske tiskarne oz. tiskarska podjetja (Mladinska knjiga, Gorenjski tisk, 
Delo Tiskarna Inpo, MKT Print), ki so vsaka zase zaposlovale več sto ljudi. 
 
2.6 IZOBRAŽEVALNE POTREBE V TISKARSKI INDUSTRIJI 
Dejstvo, da je po podatkih Zavoda do leta 2006 na področju grafike in tiska 
primanjkovalo zaposljivega kadra, ni presenetljivo, te problematike se 
zavedajo ne samo na Zavodu, ampak tudi v izobraževalnih inštitucijah, kjer se 
kalijo ti kadri. Tako je bila na 4. simpoziju o novostih v grafiki z naslovom Kadri 
za 21. stoletje izpostavljena problematika izrazitega upadanja interesa za 
izobraževanje na tehnoloških smereh, kot tudi problematika pomanjkanja 
usposobljenega delovnega kadra na področju grafike (Muck idr. 2009, str.  
12–13). Na simpoziju21 je bilo izpostavljeno še »posebno zaskrbljujoče stanje 
pri vpisu v srednješolske programe za izobraževanje tiskarjev in knjigovezov. 
Vpisa v programe srednjega šolstva ni ali pa je ta minimalen.« (prav tam, str. 
12)  
                                                
20 Ker nimamo ustreznih podatkov, lahko iz spremljanih podatkov o posameznih objavah delovnih mest 
s področja grafike in tiska na ZRSZZ in objavah posameznih člankov (objavljenih v Delo, Novice, 
Finance itd.) o odpuščanju delavcev največjih slovenskih tiskarn samo hipotetično sklepamo, da je 
trenutno na trgu dela več brezposelnih tiskarjev, kot pa je dejansko povprašev nja po teh delavcih. Za 
natančnejšo analizo bi bila potrebna bolj podrobna empirična raziskava.  
21 Simpozij je potekal 16. junija 2009 v organizaciji Katedre za informacijsko in grafično tehnologijo 
Naravoslovnotehniške fakultete v Ljubljani, in sicer v sodelovanju s Srednjo medijsko in grafično šolo 
Ljubljana in delodajalci. 
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Tudi analiza vpisa na Srednjo medijsko in grafično šolo, kjer edini v Sloveniji 
izobražujejo bodoče tiskarje (v strokovnih programih Grafični operater in 
Grafični tehnik), kaže na kritično stanje (Interno poročilo Srednje … 2010). 
Analiza vpisa je pokazala, da se iz leta v leto v programe srednjega 
strokovnega in tehničnega izobraževanja za poklic grafičnih operaterjev in 
grafičnih tehnikov vpisuje vedno manj dijakov. V šolskem letu 2009/2010 je bil 
izpeljan vpis v program Grafični operater in Grafični tehnik na ravni srednjega 
strokovnega izobraževanja, čeprav je bilo število vpisanih dijakov skromno 
(11). V letu 2009/2010 pa je program Grafični tehnik zaključilo vsega skupaj 9 
dijakov (ibid.). Zaradi skromnega števila vpisanih dijakov in velikega osipa 
dijakov – v šolskem letu 2009/2010 je bil ta kar 36 % – sklepamo, da 
posledično šolanje konča malo dijakov. Delež vpisanih dijakov, ki v programu 
Grafični operater zaključijo izobraževanje, je sicer vzpodbuden, saj po 
podatkih SMGŠ (Interno poročilo Srednje … 2010) v povprečju 90-99 -
odstoten, medtem ko je v programu Grafični tehnik ta delež približno 70-
odstoten. Če za oba grafična programa ni interesa za vpis ali pa je ta 
minimalen, je situacija v programu Medijski tehnik, ki izobražuje za področje 
grafičnih, medijskih in avdiovizualnih komunikacij, popolnoma nasprotna. Kot 
kaže analiza vpisa (Interno poročilo Srednje … 2010), je že več let 
zaporedoma največ zanimanja za vpise v program Medijski tehnik. Glede na 
opis programa (Katalog SMGŠ… 2009) sklepamo, da je ta program dijakom 
bolj privlačen, saj daje temeljna znana tako s področja grafike kot tudi širšega 
področja multimedijev (digitalnih medijev). Dijakom omogoča širše možnosti 
zaposlovanja, in sicer v tiskarnah, grafičnih podjetjih, na radiu, televiziji, 
oglaševalskih agencijah, foto studiih itd22 (ibid.). Enega od razlogov, zakaj je 
ta program priljubljen med mladimi, gre najverjetneje iskati tudi v tem, da je 
zasnovan na uporabi informacijsko-komunikacijske tehnologije in na uporabi 
različnih vrst medijev, ki so danes mladim blizu. Za ta poklic je značilno tudi, 
                                                
22 Ta profil je zaposljiv v prvi vrsti na tistih področjih grafične industrije, kjer poteka grafična priprava 
in oblikovalsko delo. To so najpogosteje založniške hiše, časopisno-založniška podjetja, razni repro 
studii ter oblikovalski studii.  
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da ponudba na trgu dela presega povpraševanje, kar je razvidno tudi iz 
dinamike povpraševanja po tem poklicu (slika 5 in 6) za leta 2002–2006. 
Problem pomanjkanja primerno šolanih in usposobljenih grafikov in tiskarjev 
so izpostavili tudi mediji (npr. Finance), ki navajajo »da so usposobljeni tiskarji 
zelo iskan kader, kot tudi, da so določene slovenske tiskarne zaradi 
pomanjkanja strokovnega kadra tako primorane zaposliti celo delavce iz tujine 
– Poljske, Češke itd.« (Tomažič 2007) Sklepamo, da pri tem velik problem 
predstavlja tudi zahteva delodajalcev po večletnih delovnih izkušnjah (kar na 
splošno velja tudi za vsa ostala poklicna področja), kar pomeni, da dijaki 
četrtih letnikov grafičnih smeri pri tem ne pridejo v ožji izbor, saj nimajo 
delovnih izkušenj (razen če si teh ne pridobijo z lastno zagnanostjo ali npr. 
študentskim delom.) Logična posledica tega je, da prihaja do uvoza tujcev, ki 
v svojih državah (države vzhodne Evrope) pogostokrat zaslužijo celo nižje 
zneske kot pri nas, s to prednostjo, da imajo večletne izkušnje z delom na 
tiskarskih strojih in pripadajočih napravah. Na omenjenem simpoziju je bilo 
med drugim izpostavljeno, da slovenska grafična industrija zaposluje ljudi, ki 
imajo pretežno srednjo poklicno, tehnično ali višjo izobrazbo, in da se danes 
vse bolj kaže potreba po tehnično dobro izurjenih kadrih, ki bodo znali 
upravljati s stroji in ki bodo obvladovali tako grafični proces kot delo z 
računalniki (Muck idr. 2009, str. 12).   
Dejstvo je, da je grafična in tiskarska dejavnost v zadnjem desetletju doživela 
velik tehnološki razvoj in temu bi moral slediti tudi izobraževalni sistem. 
Industrija grafike in tiska se podobno kot vse ostale veje gospodarstva odziva 
na trenutno gospodarsko stanje, z novimi potrebami na trgu in novimi 
tehnologijami na področju tiskarstva pa se pojavljajo novi izzivi, hitra rast in 
nove, konkurenčne tehnologije, ki terjajo od ljudi nova znanja in obvladovanje 
novih postopkov dela v proizvodnji. Temu ustrezno bi se morala po mnenju 
Turičnikove, Goloba in ostalih (v Velkov 2006) odzvati tudi ponudba 
izobraževanj za tiskarske delavce in ostale delavce, zaposlene v tiskarski 
industriji. Turičnik (v Velkov 2006) tako ocenjuje, da sicer principi grafičnih 
tehnoloških procesov, ki se začnejo z grafično pripravo, nadaljujejo s tiskom in 
zaključijo z grafično dodelavo, ostajajo enaki kot v preteklosti, tehnološko in 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih tiskarskih podjetij 
 42 
izvedbeno pa so se spremenili. »Temu mora slediti tudi sfera izobraževanja, 
kjer moramo podoben tempo tehnološkega razvoja pričakovati tudi v 
prihodnje.« (prav tam, str. 27) Tehnologija dela na tiskarskih strojih se je 
spremenila, z njo pa tudi zahtevana znanja za upravljanje z njimi. Vprašanje, 
ki se postavlja, je, ali imajo zaposleni dovolj strokovnega znanja in ali to 
ustreza spremenjenim pogojem in načinom dela.  
 
S temi vprašanji se ukvarjajo tudi izvajalci izobraževalnih programov – 
Srednja medijska in grafična šola je tako marca 2008, tj. ob prenovi 
srednješolskih programov Grafičnega in Medijskega tehnika, za namene 
oblikovanja novih programov pripravila anketo za delodajalce v grafični 
industriji, kjer so ugotavljali, katera znanja in spretnosti naj bi delodajalci 
pričakovali od ustrezno izobraženega dijaka, ki konča ta program. Analiza in 
rezultati ankete (Golob 2009, str. 27–31) so pokazali, da delodajalci od 
grafičnega tehnika pričakujejo več praktičnih znanj s področja sodobne 
informacijsko-komunikacijske tehnologije, računalniške, strojne in programske 
opreme. Poleg tega so delodajalci izpostavili tudi sposobnosti abstraktnega 
mišljenja, celovitosti pri reševanju problemov ter samoiniciativnosti, 
natančnosti in ustvarjalnosti. Med spretnosti, ki naj bi jih imeli dijaki, ki 
zaključijo to izobraževanje, so delodajalci uvrstili tudi sposobnost kritične 
presoje, natančnost, zanesljivost ter odgovorno ravnanje na delovnem mestu. 
Zanimivo je tudi dejstvo, da je bil s strani delodajalcev izpostavljen problem 
funkcionalne pismenosti zaposlenih. Anketa je namreč pokazala, da večina 
anketiranih delodajalcev od zaposlenih pričakuje večjo stopnjo funkcionalne 
pismenosti pri izpolnjevanju delovnih nalogov, poročil ali drugih nalog (Golob 
L. 2009, str. 27–31). Od strokovnih znanj, ki jih delodajalci pričakujejo od 
zaposlenega, je bila izpostavljena potreba po več strokovno-teoretičnih 
znanjih s področja ofsetnega tiska, knjigoveštva, digitalnega tiska, grafične 
priprave ter elektronskih komponent in sklopov (prav tam, str. 30–31). 
Prav nič manj zaskrbljujoče ni stanje na visokošolski in univerzitetni ravni. V 
prispevku, ki je bil predstavljen na simpoziju, Golob (2009, str. 22) analizira 
vlogo in pomen zaposlenega v spreminjajoči se tiskarski industriji, ki je v 
zadnjih letih »doživela več manjših tehnoloških revolucij«, s tem pa so se 
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spremenile in povečale tudi potrebe po visoko izobraženih delovnih kadrih, ki 
jih je v Sloveniji premalo. Golob tako ocenjuje, »da je skupno število 
diplomantov visokošolskih in univerzitetnih programov s področja grafične in 
medijske tehnike ter grafičnih in interaktivnih komunikacij v Sloveniji – glede 
na skupno število vseh zaposlenih v tej dejavnosti – prenizko (5,3 odstotka) v 
primerjavi s primerljivimi deleži v drugih dejavnostih (kjer je zaposlenih 
diplomantov visokošolskih in univerzitetnih programov kar 10,4 odstotka23),  
kot tudi v primerjavi z najnaprednejšimi evropskimi državami.« (prav tam, str. 
22) Glede na število vseh registriranih podjetij v Sloveniji je razvidno, da se 
»diplomanti NTF – smer grafična tehnika, v najboljšem primeru zaposlijo le v 
približno četrtini grafičnih podjetij, kar pomeni, da njihovo število ne zadošča 
za pokrivanje potreb slovenske grafične industrije, seveda pa gre pri tem 
upoštevati tudi, da se del diplomantov zaposluje v drugih dejavnostih, ki niso 
vezane na grafiko ali pa celo ostaja brezposeln.« (prav tam, str. 23) Še večji 
problem pa predstavlja dejstvo, da »se je po pregledu tem diplomskih nalog 
izkazalo, da manj kot 40 % diplomantov izbere teme s področja tehnologije. 
To pomeni, da se ta visoko izobražen kader največkrat zaposluje v drugih 
dejavnostih (časopisno založniška podjetja, oblikovalski in repro studii itd).« 
(prav tam, str. 25) Tega dejstva se še kako zavedajo delodajalci, saj je na 
simpoziju g. Muck Grega (predstavnik podjetja Grafik, ki se ukvarja z uvozom, 
distribucijo in prodajo izdelkov in storitev za področje grafične industrije) 
poudaril dejstvo, »da se preveč študentov usmerja v oblikovalske vode, 
medtem ko pravih tiskarjev krvavo primanjkuje.« (Muck idr. 2009, str. 13) 
Z dejstvom, da je grafična industrija doživela velik razvoj in da bi temu 
ustrezno moral slediti tudi izobraževalni sistem, se strinja tudi predsednik 
sekcije grafičnih in papirnih dejavnosti pri Obrtni zbornici Slovenije Bernard 
Bucik, ki meni »da se delodajalci hitremu tehnološkemu napredku sorazmerno 
hitro in aktivno upirajo tako, »da sodelujejo z vsemi institucijami, kjer se kalijo 
kadri, ki se odločajo za delo v tej panogi. Od srednje grafične in medijske šole 
do Naravoslovnotehniške fakultete. Sodelujejo tudi z delodajalci (predstavniki 
grafičnih in tiskarskih podjetij iz vse Slovenije pri pripravi kurikuluma za 
srednje šole.« (Škrinjar 2009, str. 20) OZS oz. njena sekcija grafičnih 
                                                
23 Ocena Statističnega urada RS za leto 2007. 
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dejavnosti poleg priprave kurikuluma za srednje šole sodeluje še s profesorji 
in učitelji – znotraj sekcije tako prirejajo tudi strokovne seminarje, na katerih jih 
izobražujejo in seznanjajo z novostmi na področju grafike in tiska. Dejstvo je, 
da je bil tehnološki razvoj v zadnjih 15 letih velik, kar se je odražalo tudi v 
grafični panogi, saj je ena bistvenih značilnosti grafične panoge njena 
podvrženost modernizaciji in novi računalniški tehnologiji, ki je draga in 
razmeroma hitro zastara. »Danes delo v grafični industriji poteka večinoma na 
sodobnih strojih, zaradi česar je nujno vlaganje v ljudi, ki znajo delati s to 
tehnologijo.«24 (Škrinjar 2009, str. 20) Bucik meni, da je »modernizacija 
dobrodošla za vsakega delodajalca, saj mu zagotavlja uspešnejši proces dela 
in večanje dobička, hkrati pa se zaveda, da je ta lahko za marsikaterega 
delavca pravi šok.« (Škrinjar 2009, str. 20) V zadnjih 15 letih se je tako v 
grafični industriji veliko poklicev že izgubilo. Bucik meni, da je po eni strani za 
to odgovorna računalniška doba, v kateri lahko en operater, ki dela na 
računalniku, naredi oblikovanje, montažo in matrico za tisk, torej vse, za kar 
so bili v preteklosti potrebni trije poklici. Tem razmeram se zlasti Srednja 
medijska in grafična šola v Ljubljani dobro prilagaja, kar Bucik ocenjujejo kot 
pozitivno, saj so navsezadnje »delodajalci tisti, ki zaposlujejo te ljudi in od njih 
pričakujejo določena znanja.« (Škrinjar 2009, str. 21) 
Ugotavljamo, da so izobraževalne potrebe v tiskarski industriji v veliki 
odvisnosti od gospodarskih razmer in tudi dejstva, da se vedno manj ljudi 
odloča za ta poklic. Na podlagi zbranih podatkih o vključenosti dijakov in 
odraslih v programe sekundarnega izobraževanja ter podatkih o pomanjkanju 
zaposljivega kadra s tega področja sklepamo, da se mladina v vedno manjši 
meri odloča za izobraževanje v programih, ki jih potrebuje trg dela. Področje 
grafičnega izobraževanja je le eden od primerov, kjer je ta problem še 
posebej izrazit. Vzroke, zakaj se mladi ne odločajo več za poklic tiskarja, gre 
iskati na več ravneh. Žal ni študije, ki bi v celoti analizirala vzroke za takšno 
stanje na tem poklicnem področju, zato lahko na podlagi analize obstoječe 
literature, objavljenih člankov, pogovorov s predstavniki delodajalcev ter 
predstavniki šol, ki izobražujejo te kadre, zgolj sklepamo na nekatere možne 
                                                
24 »Slednje je še posebej pomembno, saj se je v praksi (po izkušnjah delodajalcev) pogosto pokazalo, 
da imajo starejši delavci probleme z delom na avtomatiziranem stroju, če so bili pred tem leta in leta 
vajeni delati po starem.« (Škrinjar 2009, str. 20) 
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razloge za takšno stanje. Predvidevamo, da je eden od razlogov, da se za ta 
poklic odloča vedno manj učencev ta, da iz slovenskih OŠ (glede na 
statistične podatke) prihaja vsako leto manj učencev. Ti se v veliki večini raje 
usmerjajo na gimnazijske programe, poleg subjektivnih dejavnikov izbire 
poklica oz. nadaljevanja izobraževanja pa najbrž v veliki meri vplivajo tudi 
objektivni kriteriji, kot so stroški šolanja25, potencialen zaslužek26 in pa 
neperspektivnost poklica zaradi negotovih delovnih mest27 po zaključku 
šolanja.  
Problem izobraževanja bodočih tiskarjev in tiskark je večplasten. Na eni strani 
imamo premajhen vpis v izobraževalne programe za tiskarje, katerih vzroke 
gre iskati v zgoraj naštetih razlogih za nepriljubljenost tega poklica, na drugi 
strani imamo problem, da povpraševanje presega ponudbo na trgu dela. S 
tem ko delodajalci ne dobijo ustreznega kadra, so primorani izkušene tiskarje 
iskati celo v tujini. Hkrati pa ugotavljamo, da delodajalci izpostavljajo problem 
pomanjkanja ustreznih znanj zaposlenih. Pri tem se nam postavlja vprašanje, 
ali imajo zaposleni dovolj strokovnih znanj, kljub temu da imajo ustrezno 
izobrazbo. Je samo izobraževanje bodočih in obstoječih tiskarjev ustrezno 
glede na dejstvo, da je to področje gospodarstva podvrženo nenehnemu 
tehnološkemu razvoju, pri tem pa celo delodajalci opozarjajo na pomanjkanje 
praktičnih znanj, ki naj bi jih imeli zaposleni?   
Tudi terciarno izobraževanje nam kaže podobno sliko. Poleg skromnega 
števila diplomantov na prvostopenjskih in drugostopenjskih izobraževalnih 
programih Golob opozarja še na pomen nenehnega izobraževanja za 
posameznika. Golob meni, da moramo glede strokovnih znanj upoštevati, da 
se razpolovna doba uporabnega strokovnega znanja stalno skrajšuje; za leto 
                                                
25 Za mnoge starše predstavljajo stroški šolanja in nastanitve v dijaških domovih prevelik izdatek za 
družinski proračun.  
26 Po podatkih Statističnega urada je osnovna plača tiskarja v letu 2003 znašala 1135 EUR bruto na 
mesec, medtem ko je v letu 2006 znašala 1321 EUR bruto na mesec (Povprečna mesečna bruto in neto 
plača… 2004, Povprečna mesečna bruto in neto plača… 2007). 
27 Glede na trenutne ekonomske kazalce in število tiskarskih podjetij kaže tej panogi precej slabo. V 
letih 2009–2010 je zaradi propadanja slovenske grafične industrije oz. stečajev velikih slovenskih 
tiskarn (na kar je imela poleg finančnega izčrpavanja teh podjetij velik vpliv tudi konkurenč a grafična 
industrija na Kitajskem, ki s cenenimi produkti že v č let uspešno izriva s trga izdelke slovenske 
grafične industrije) ostalo brez zaposlitve več sto ljudi (Lugarič 2009; Nuredini 2010; Delo Tiskarna 
Inpo … http://www.delo.si/clanek/110606). 
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2008 je npr. bila v Nemčiji ta doba ocenjena na 2,5 leta. To pomeni, da 
strokovno znanje, pridobljeno v prvih letih šolanja, skorajda ni več uporabno 
ob vstopu na trg dela (Golob v Velkov 2006). Tudi avtorji, kot je A. Ivančič (idr. 
2010, str. 9), opozarjajo na probleme pomanjkanja ustreznih kvalifikacij in 
spretnosti, s katerimi se danes vse bolj soočajo mala in srednje velika 
podjetja. »Problematiko pomanjkanja ustreznega kadra poskušajo nekatera 
podjetja reševati tako, da zaposlujejo osebe, ki so nekoč opustile 
izobraževanje, ter jih spodbujajo, da bi to izobraževanje dokončale /…/ 
nekatera pa zaposlujejo ljudi, ki imajo višjo raven izobrazbe, kot jo zahteva 
delovno mesto, vendar pa njihove kvalifikacije ne ustrezajo zahtevam dela.« 
(Ivančič idr. 2010, str. 9) To pomeni, da delodajalci na eni strani zaradi 
pomanjkanja ustrezno kvalificiranega kadra spodbujajo dokončanje šolanja ali  
prekvalifikacije zaposlenih, na drugi strani pa že v startu zaposlujejo visoko 
izobražen kader, ki nima ustreznih znanj, zato je zanj pogostokrat potrebno 
nadaljnje specifično usposabljanje ali izobraževanje.28 
Golob je mnenja, da bi bila zaradi nesorazmerja med številom diplomantov s 
področja grafike in slovenskih grafičnih podjetij oz. »neustrezna izobrazbena 
struktura v primerjavi z drugimi industrijami potrebna temeljitejša analiza, na 
osnovi katere bi lahko začeli z izvajanjem ustreznih ukrepov, v sodelovanju 
med industrijo in fakulteto.« (Golob 2009, str. 25) Meni namreč, da bi dvig 
izobrazbene strukture zaposlenih hkrati omogočil tudi »razvoj in obvladovanje 
zahtevnejših tehnologij, saj vztrajanje na zgolj tradicionalnih izdelkih, 
storitvah, trgih in tehnologijah pomeni nazadovanje v primerjavi z vsemi 
konkurenti, ki prepoznavajo nove priložnosti.« (prav tam, str. 25) Pri tem 
poudarja, da žal  »tradicionalno usmerjena industrija izkazuje potrebo le po 
relativno poceni, predvsem fleksibilni delovni sili, izobraženi le za doseganje 
nezahtevnih, rutinskih ciljev.« (prav tam, str. 25) Zato je prvi pogoj za 
ukrepanje, ki bi ga po mnenju Goloba morali delodajalci prepoznati, 
spoznanje, da je »vlaganje v znanje osnova za razvoj novih tehnologij, s 
katerimi bo grafična industrija postala bolj aktivna tudi na področju 
interaktivnega komuniciranja in na področju proizvodnih tehnologij, ki jih 
                                                
28 Golob izpostavlja, da je prav zaradi pomanjkanja ustrezno izobraženih kadrov s področja grafične 
industrije s strani delodajalcev veliko povpraševanje prav po specifičnih strokovnih znanjih. 
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doslej ni prepoznavala, kot svoj izziv.« (prav tam, str. 25) Drug nujen ukrep pa 
je po mnenju Goloba predvsem »usmerjanje študentov in diplomantov v 
obvladovanje obstoječih, predvsem pa razvoj novih tehnologij, brez katerih 
nujno prestrukturiranje grafične industrije ni možno.« (prav tam, str. 25)  
Ker na ravni srednjega strokovnega izobraževanja poleg pridobivanja 
osnovnih (spo)znanj in kompetenc od dijakov ne moremo pričakovati, da bi 
pridobili poglobljena teoretična in praktična spoznanja za zahtevnejša dela na 
tem področju in ker menimo, da je podobno kot druge panoge gospodarstva 
tudi grafična industrija podvržena nenehnemu razvoju in spremembam, ki 
terjajo neprestano prilagajanje podjetij kot tudi zaposlenih, menimo, da bo v 
prihodnje za ohranjanje konkurenčnosti podjetja kot tudi vrednosti zaposlenih 
nujno potrebno dodatno strokovno izobraževanje in usposabljanje.  
3 IZOBRAŽEVALNA DEJAVNOST V PODJETJIH 
Na izobraževalno dejavnost v podjetjih in vključenost zaposlenih v 
izobraževanje vplivajo različni dejavniki. Dejavnike, ki spodbujajo ali ovirajo 
izobraževalno dejavnost in vključenost zaposlenih v izobraževanje ali 
usposabljanje, ločimo glede na vir, in sicer ali izvirajo iz notranjega ali 
zunanjega okolja podjetja. Med dejavnike zunanjega okolja Gumilar (2009, 
str. 2-5) in Mirčeva (idr. 2009, str. 80) prištevata zakonodajo s področja dela, 
ki med drugim ureja možnosti izobraževanja zaposlenih, strategijo 
vseživljenjskega učenja (na ravni Evropske unije) in njeno implementacijo (in 
posledice) v praksi na nacionalni ravni, možnosti financiranja izobraževanj itd. 
Med dejavnike notranjega okolja pa organizacijske značilnosti podjetij, kot so 
sistematizacija delovnih mest, odnos med izobrazbeno strukturo zaposlenih in 
potrebami po spretnostih na delovnem mestu, organizacijo izobraževalne 
dejavnosti v podjetjih, upravljanje s človeškimi viri in načrten razvoj človeških 
virov, katerih podlaga so strategije in cilji podjetij.  
 
Na tem mestu bomo obravnavali zakonodajno ureditev izobraževanja (ob 
delu) in pa nekatere organizacijske značilnosti podjetij, ki vplivajo na 
organizacijo izobraževalne dejavnosti, kot je sistematizacija delovnih mest, 
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medtem ko bomo upravljanje in razvoj človeških virov podrobneje obravnavali 
v naslednjem poglavju tega dela. 
  
Na nacionalni ravni zakonske možnosti za izobraževanje določa Zakon o 
delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 42/2002), ki določa pravice delavcev v 
zvezi z izobraževanjem na ali ob delu, točneje v 172. in 173. členu. Delavec 
ima po zakonu »pravico in dolžnost do stalnega izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa, z 
namenom ohranitve oziroma širitve sposobnosti za delo na delovnem mestu 
ter ohranitve zaposlitve /…/ delodajalec pa mu je dolžan zagotoviti 
izobraževanje, izpopolnjevanje ali usposabljanje, če to zahtevajo potrebe 
delovnega procesa ali če se je z izobraževanjem možno izogniti odpovedi 
pogodbe o zaposlitvi.« (Uradni list RS, št. 42/2002) 
 
Zahtevano izobrazbo, ki jo mora imeti kandidat za posamezno delovno mesto, 
določa akt o sistematizaciji delovnih mest oz. notranji organizacijski akt 
podjetja oz. delodajalca.29 Podjetja, ki zaposlujejo manj kot 10 delavcev, 
zakonsko niso obvezana k sprejetju takšnega akta. Zakon o delovnih 
razmerjih tako v 8. členu določa, »da mora podjetje sprejeti splošni akt, s 
katerimi delodajalec določa organizacijo dela ali določa obveznosti, ki jih 
morajo delavci poznati zaradi izpolnjevanja pogodbenih in drugih obveznosti.« 
(Zakon o delovnih … 2002) To je interni dokument, s katerim delodajalec 
določi organizacijo dela in delovna mesta, ki so odraz dejavnosti podjetja. 
Kljub temu, da manjša podjetja niso zavezana k sprejemu takšnega akta, pa 
ga strokovnjaki malim podjetjem vseeno priporočajo, saj v tem aktu 
delodajalec določi podlago za organiziranje dela in delovnih mest v podjetju, 
obveznosti delavcev, pristojnosti in odgovornosti ter z njim ureja delovna 
razmerja med zaposlenimi in podjetjem.30 Ta akt tako omogoča pravno 
                                                
29 Po Splošni kolektivni pogodbi za gospodarske dejavnosti je sistematizacija delovnih mest splošni akt 
(ali sestavni del drugega splošnega akta) delodajalca, ki določa delovna mesta in posebne pogoje za 
zasedbo delovnih mest.  
(Sistematizacija delovnih mest, http://www.ozs.si/obrtnik/prispevek.asp?IDpm=861&ID=2098) 
30 V takšnem aktu so opredeljeni elementi dela, kot s npr. načrtovanje kadrov, zaposlovanje, 
razporejanje, nagrajevanje, napredovanje, izobraževanj , razvrstitev delovnih mest v tarifne razrede 
glede na stopnjo izobrazbe, ki je potrebna za opravljanje dela na posameznem delovnem mestu 
(Sistematizacija delovnih mest, http://www.ozs.si/obrtnik/prispevek.asp?IDpm=861&ID=2098). 
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podlago za reševanje morebitnih sporov med delodajalci in delojemalci, še 
posebej če obveznosti in obseg dela delavca niso bili jasno določeni v 
individualnih pogodbah o zaposlitvi. 
3.1 UPRAVLJANJE S ČLOVEŠKIMI VIRI V ORGANIZACIJI 
Organizacijske spremembe podjetij in družbe ter dejstvo, da se je človeške 
vire začelo prepoznavati kot konkurenčno prednost podjetja, znanje 
zaposlenih pa kot intelektualni kapital podjetja, so povzročile spremembe v 
pojmovanju upravljanja s človeškimi viri (Možina 2002).  
Ivanuša Bezjak (2006) človeške vire opredeljuje kot skupek vsega znanja, 
spretnosti, sposobnosti, osebnostnih lastnosti in posameznikovih zmožnosti. 
Ta razširjena opredelitev upravljanja človeških virov zajema poleg zahtev 
delovnega procesa tudi upoštevanje motivov, interesov in potreb 
posameznika oz. zaposlenih po izobraževanju in usposabljanju.  
Kasnejše opredelitve tako človeške vire podjetja opredeljujejo kot vse vire 
podjetja, ki opredeljujejo posameznikovo vrednost v ekonomskem smislu. V 
tem smislu začnemo govoriti o človeškem kapitalu podjetij oz. ekonomski 
vrednosti zaposlenih. T. W. Schultz je bil prvi, ki je razvil teorijo o človeškem 
kapitalu v smislu ekonomske donosnosti, torej, da ima vsak človek 
sposobnosti, ki jih lahko poveča z vlaganjem vase, kar je bistveno vplivalo na 
spremembo samega koncepta, ki je vse do leta 1960 izobraževanje 
pojmovalo predvsem kot en vidik porabe. Medtem pa je bil naložbeni oziroma 
ekonomski vidik izobraževanja zanemarjen (Bevc 1991, 2006).  
Schultz govori o prirojenih in pridobljenih sposobnostih, s tem da slednje 
uvršča med človeški kapital, saj meni, da ljudje vlagajo v sebe z 
izobraževanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem ter drugimi aktivnostmi 
ne le zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak tudi zaradi pričakovanih donosov 
(povečan zaslužek v prihodnosti) teh naložb ter drugih učinkov, ki se ne 
morejo izmeriti v denarju. »Te naložbe prinašajo denarni donos posredno prek 
vpliva na proizvodne sposobnosti, torej na produktivnost posameznika, ki se 
nato kaže v povečanih zaslužkih tekom življenja.« (Bevc 1991, str. 23)  
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Med človeške vire oz. človeški kapital prištevamo posameznikove 
sposobnosti, lastnosti, znanja, izkušnje, inovativnost, motiviranost, 
ustvarjalnost, prilagodljivost itd., medtem ko po opredelitvi Organizacije za 
ekonomsko sodelovanje in razvoj (OECD 1998) človeški kapital sestavljajo 
znanje, spretnosti, kompetence in drugi atributi posameznika, ki mu 
omogočajo ekonomsko in družbeno udejstvovanje. Pomemben vidik kasnejših 
opredelitev (OECD 1998, Možina 2002, Markovič 2009) je tudi ta, da človeški 
kapital predstavlja vir intelektualnega kapitala podjetja, da izhaja iz zaposlenih 
(je del človeka in ne del podjetja, iz tega razloga si ga podjetje ne more lastiti) 
in da predstavlja vir znanja, inovacij in razvoja, ki ustvarjajo dodano vrednost, 
s tem pa konkurenčno prednost podjetju. Upravljanje s človeškimi viri 
predstavlja tiste vidike upravljanja, ki so povezani s človeško platjo podjetja 
oziroma z odnosom med podjetjem in zaposlenimi. Lahko ga opredelimo tudi 
kot strateški pristop k upravljanju človeških virov in razvoju organizacije. 
Možina (2002, str. 445) ga opredeljuje kot »sistem in proces vplivanja na 
vedenje ljudi z namenom, da bi skupaj z drugimi dosegli postavljene cilje.« 
(Možina idr. 2002, str. 445) 
Pri tem moramo biti pozorni, da upravljanja s človeškimi viri ne enačimo s 
klasičnim pojmovanjem kadrovskega upravljanja, kot smo ga poznali v 
preteklosti, saj ta ni več omejen zgolj na področje kadrovanja, ampak zajema 
širše področje upravljanja s človeškimi viri organizacije. Pojem upravljanja s 
človeškimi viri se je pri nas začel pojavljati po letu 1990 (Možina 1998, str.    
4–5). Dejstvo je, da je bil razvojni potencial zaposlenih predolgo zanemarjen, 
kljub temu da sam koncept upravljanja s človeškimi viri poznamo že iz 50. in 
60. let 20. stoletja. Pojmovanje koncepta upravljanja s človeškimi viri se je 
skozi zgodovino močno spreminjalo, največji prepad pa je nastal, ko se je vnel 
boj med zagovorniki upravljanja s človeškimi viri in zagovorniki kadrovskega 
managementa oz. kadrovske funkcije (Možina 2002, str. 451). Kljub temu da 
oba koncepta obravnavata področje upravljanja z zaposlenimi, se med seboj 
močno razlikujeta. Bistvene razlike med konceptoma sta opredelili Foot in 
Hook (v Možina 2002) in jih navajamo v tabeli 4(Foot in Hook v Možina 2002, 
str. 452): 
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Tabela 4: Zna čilnosti kadrovskega managamenta ter pristopa upravl janja s človeškimi 
viri  
Značilnosti kadrovskega managementa (KM) Značilnosti upravljanja s človeškimi viri (UČV) 
- taktičen pristop k aktivnostim, glavno vprašanje 
je kako 
- pristop je predvsem strateški, glavno vprašanje je 
kaj 
- kratkoročno naravnan pristop, ki se predvsem 
odziva na vplive drugih 
- pristop je naravnan dolgoročno, kot oblikovalec 
politike in povzročitelj sprememb 
- ne zajema celotnih ciljev, ampak se jim približuje 
po delih, včasih neusklajeno 
- deluje celostno v okviru jasno začrtanih okvirjev, 
z namenom, da za organizacijo ustvari določene 
prednosti 
- teži k tradicionalnim oblikam komuniciranja - pri komuniciranju so v rabi različne spreminjajoče 
se poti 
- deluje v organizaciji, kjer delajo na tradicionalen 
način in se ne vključuje v odločanje in delovno silo 
- pomembna sta vsak posameznik in njegovo 
vključevanje v delovno skupino z namenom, da se 
dvigne kvalitetna raven skupin (teamov) 
- deluje v organizacijah s tradicionalnim plačilnim 
sistemom 
- v plačilnih sistemih teži k nagrajevanju uspešnosti 
in motiviranju ljudi z različnimi plačilnimi sistemi 
ter jih tako usmerjati v skupne cilje organizacije. 
Individualni plačilni sistem 
- teži k nespremenjenem stanju in se upira 
spremembam 
- teži k spodbujanju sprememb in povečevanju 
prožnosti pri delu 
- deluje s pluralističnega vidika in dovoljuje 
različne poglede 
- deluje z unitarističnega vidika in upošteva 
potrebe slehernega človeka, da bi deloval k 
skupnim ciljem 
- vsem skupinam zaposlenih nudi enake delovne 
razmere 
- je osredotočen na individualne dogovore, 
individualni plačilni sistem in individualni sistem 
nagrad 
- želi zadovoljiti potrebe delovne sile in zagotoviti 
podporo zaposlenim 
- spodbuja samostojnost zaposlenih, usmerjeno na 
zahteve dela, ukvarja se s načrtovanjem, 
opazovanjem 
- pošten sistem za vse, teži in spodbuja 
oblikovanje jasnih pravil in postopkov dela 
- poudarek na tem, da imajo ljudje pravico biti 
ustrezno obravnavani pri delu in da bo učinkovit 
management to tudi dosegel 
- uporaba posebnih metod dela z ljudmi - prepričanje, da je z ljudmi mogoče delati kot z 
vsemi ostalimi viri 
Vir: Hook in Foot V Možina S., ur. (2002) Management kadrovskih virov, Ljubljana, Fakulteta za družbene vede, str. 452 
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Gre torej za dve različni pojmovanji in dva različna koncepta upravljanja s 
človeškimi viri. Prvi je bistveno bolj statičen in poudarja predvsem načine, 
kako ravnati z ljudmi, medtem ko je koncept upravljanja s človeškimi viri bolj 
strateški in poudarja dinamičen pristop pri ravnanju z ljudmi, pri tem pa 
obravnava zaposlene bolj celostno. Gre za individualiziran pristop, usmerjen v 
razvoj prožnega in odgovornega posameznika. Ključna razlika med njima je v 
vključenosti slednjega v strateško načrtovanje in procese odločanja v 
organizaciji, saj ima slednji bistveno večji pomen in vpliv v organizaciji.  
Upravljanje s človeškimi viri vidi ljudi kot dragocen vir za dosego prednosti 
pred tekmeci, saj po tem pojmovanju zaposleni predstavlja intelektualni 
kapital podjetja, v katerega se splača vlagati, z njim upravljati in razvijati 
njegov potencial. V prvi vrsti je poudarek na skupnem interesu posameznika 
in vodstva za doseganje ciljev in uspeha organizacije. Pomembno je torej, da 
so iz strateškega vidika v upravljanje s človeškimi viri vključeni vsi zaposleni in 
da je upravljanje s človeškimi viri usklajeno s poslovno strategijo podjetja ali 
organizacije. 
3.2 RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV V ORGANIZACIJI 
Na vprašanje, kakšen naj bo pristop k upravljanju človeških virov, lahko 
odgovorimo le, če imamo pred sabo jasno razdelano vizijo razvoja 
organizacije oziroma podjetja, na katero vpliva več dejavnikov. Od vizije 
podjetja, strategije podjetja, ciljev, same organizacijske strukture podjetja, 
stanja na trgu, značilnosti in posebnosti delovnih mest in človeških virov. 
Razvoj človeških virov je sestavni del strategije podjetja ali organizacije in se 
pojmovno razlikuje od upravljanja s človeškimi viri v tem smislu, da pomensko 
določa ožje področje upravljanja s človeškimi viri. Gre, kot navaja Mohorčič 
Špolar, za »integrirano uporabo izobraževanja, usposabljanja, usmerjanja in 
vlaganja v ljudi znotraj organizacije z namenom izboljšati učinkovitost 
posameznika ali skupine, ter tako zagotoviti optimalno izobrazbo ter 
kvalifikacijsko sestavo zaposlenih.« (Mohorčič Špolar 2006, str. 2)  
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Opredelitev razvoja človeških virov  
Jereb razvoj človeških kadrov pojmuje kot »sistematičen in načrtovan proces 
priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih postopkov 
in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju 
vseh zaposlenih.« (1989, str. 138) Jereb meni, da je temeljna naloga razvoja 
kadrov ta, da zagotavlja optimalno poklicno in kvalifikacijsko strukturo vseh 
zaposlenih, hkrati pa izpostavi tudi, da je pri tem pomembno, da se pri tem 
upošteva tako interese posameznika kot tudi podjetja (prav tam, str. 138). Gre 
torej za prepletanje strokovnega, osebnostnega in delovnega razvoja, kot 
vidimo na sliki 7. 
Slika 7: Sestavine razvoja kadrov 
 
Vir: Jereb, J. (1989) Strokovno izobraževanje in razvoj kadrov, Moderna organizacija, Kranj, str. 138 
Drugi avtorji, kot npr. Nadler (1989, str. 6), so razvoj človeških virov opredelili 
kot »organizirano izkušnjo učenja, ki ga nudi delodajalec v natančno 
določenem časovnem obdobju z namenom izboljšanja delovnih učinkov ali 
dosežkov, in osebni razvoj zaposlenih.« Iz opredelitve je razvidno, da mora 
biti izobraževanje ali usposabljanje ciljno načrtovano, kar pomeni, da mora 
voditi k učni izkušnji, iz katere se posameznik lahko nekaj nauči. Za Nadlerja 
je bistvo razvoja človeških virov v organiziranem izobraževanju, medtem ko 
Herrera (v Mohorčič Špolar 1996) sem uvršča vse aktivnosti, ki so namenjene 
razvijanju spretnosti, znanj in stališč zaposlenih. Za Herrero je bistvenega 
pomena pri razvoju človeških virov v organizaciji pomoč ljudem, da se soočijo 
s tehnološkimi, ekonomskimi, družbenimi in kulturnimi spremembami ter da se 
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lahko prilagodijo tem spremembam in novim zahtevam. Drugi avtorji, kot je 
Pace (v Mohorčič Špolar 1996), pa poudarjajo predvsem prednosti, kot so 
izboljšanje učinkovitosti posameznika in organizacije z integrirano uporabo 
izobraževanja, usposabljanja in razvoja zaposlenih, kot tudi razvoja same 
organizacije.  
 
Cilji in naloge izobraževalne dejavnosti v podjetju  
Pomemben element razvoja človeških virov v podjetju predstavlja opredelitev 
ciljev in nalog izobraževalne dejavnosti v podjetju. Ker gre za ciljno usmerjeno 
dejavnost, lahko razvoj človeških virov opredelimo kot sistematičen in 
nadzorovan proces tako priprave kot izvedbe vseh izobraževalnih dejavnosti 
in drugih ukrepov, ki so namenjeni strokovnemu, poklicnemu in osebnemu 
razvoju posameznika. Herrera opredeli glavne naloge, ki naj bi se izvajale za 
doseganje teh ciljev. Le-te so (Herrera 1989, str. 239–245): 
• priprava strategij izobraževanja in usposabljanja, 
• analiza potreb po izobraževanju, 
• razvoj izobraževanja in usposabljanja (ta vključuje razvoj programov in 
načinov evalvacije), 
• vpeljava izobraževanja in usposabljanja v organizacijo, 
• evalvacija izobraževanja in usposabljanja, 
• spremljanje ekonomskih učinkov. 
 
Cilji izobraževalne dejavnosti v podjetju se določajo na osnovi razvojnih 
potreb podjetja, interesov zaposlenih in interesov organizacije ter tudi same 
družbe in njenih razvojnih potreb oz. interesov. Temeljna naloga razvoja 
kadrov, kot meni Jereb (1989, str. 138; 1998, str. 102), je »zagotavljanje 
optimalne poklicno-izobrazbene in kvalifikacijske strukture vseh zaposlenih, 
ob hkratnem upoštevanju tako interesov zaposlenih kot tudi interesov 
organizacije.« (prav tam, str. 138) Z vidika organizacije mora tako razvoj 
človeških kadrov »prispevati k večji produktivnosti in uspešnosti poslovanja, k 
optimalnemu izvajanju temeljnih in dopolnilnih dejavnosti ter k izpolnitvi 
začrtanega razvoja organizacije,« (Jereb 1989, str. 143) medtem ko mora z 
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vidika posameznika načrtovanje razvoja kadrov posamezniku »omogočiti 
možnosti napredovanja in izobraževanja, ki je tesno povezano z njegovimi 
individualnimi potrebami ali interesi.« (prav tam, str. 143)  
Jereb med cilje načrtovanja razvoja človeških virov z vidika podjetja oziroma 
organizacije uvršča (1989, str. 143):  
• dolgoročno zagotavljanje ustrezne kvalifikacijske in izobrazbene 
strukture zaposlenih (vodstvenih kadrov, razvojnih, strokovnih in vseh 
drugih kadrov), 
• izboljšanje usposobljenosti vodstvenih, razvojnih delavcev zaradi 
optimiziranja njihovega prispevka k razvoju, poslovanju ali organizaciji 
dela, 
• oblikovanje širokega notranjega vira strokovno ustrezno usposobljenih 
zaposlenih, ki omogoča večjo možnost prilagajanja organizacije 
bodočim spremembam, večjo notranjo mobilnost in prilagodljivost 
zaposlenih kadrov in širši izbor kadrov za vodilne ali vodstvene naloge 
oziroma funkcije, 
• izboljšanje politike zaposlovanja in pridobivanja kadrov ter 
zagotavljanje večje navezanosti vseh zaposlenih na organizacijo, 
• odkrivanje in odpravljanje kadrovsko neustreznih ali nepopolno 
zasedenih delovnih mest (nalog, funkcij), 
• izboljšanje vseh kadrovsko izobraževalnih procesov, ki sodijo v sistem 
razvoja kadrov. 
Z vidika posameznika oziroma zaposlenih pa med glavne cilje načrtovanja 
razvoja kadrov uvršča (prav tam, str. 143): 
• zagotavljanje pogojev za strokovni, delovni in osebnostni razvoj 
zaposlenih, 
• zagotavljanje možnosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter 
s tem povezanih ugodnosti, 
• povečanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti, 
• povečanje posameznikove poklicne mobilnosti, 
• povečevanje možnosti za poklicno samouresničevanje. 
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Pri načrtovanju razvoja človeških virov v organizaciji je zato pomembno, da 
upoštevamo tudi individualne interese ali potrebe posameznika, ki podjetju ali 
organizaciji ne prinašajo posebnih kratkoročnih koristi, dolgoročno pa 
omogočajo posamezniku možnost za strokovni in osebnostni razvoj, hkrati pa 
s tem posameznika motiviramo in posledično povečujemo delovno uspešnost. 
Jereb navaja, da k večji uspešnosti in produktivnosti pripomorejo naslednji 
dejavniki (1989, str. 140):  
• znanje in sposobnosti zaposlenih  (strokovna izobrazba), 
• motivacija za delo  (npr. plačilni sistem, možnost napredovanja), 
• zunanji dejavniki  (npr. spodbudno delovno okolje, organizacija dela). 
 
Znanje in sposobnosti zaposlenih (ki ga dobijo v sistemu formalnega 
izobraževanja) so tako le eden od treh dejavnikov, ki vplivajo na delo 
zaposlenih. Pomembno je, da se mora podjetje zavedati, da mora, če želi pri 
delavcih vzpodbuditi željo po izobraževanju in usposabljanju, tudi omogočiti 
takšno delovno okolje, ki bo spodbudno vplivalo na odločanje zaposlenih za 
izobraževanje, in pri tem upoštevati vlogo, ki jo ima za spodbujanje takšnega 
delovnega okolja motivacija. Ker smo v predhodnih poglavjih že podrobno 
obravnavali možnosti strokovnega izobraževanja na področju grafike in 
tiskarstva, bomo v nadaljevanju tega dela podrobneje obravnavali druga dva 
dejavnika, tj. motivacijo in zunanje okolje oziroma organizacijo izobraževalne 
dejavnosti v podjetjih, ki vplivata na vključevanje zaposlenih v izobraževanje. 
 
Motivacija  
 
Florjančič motivacijo opredeli kot »stopnjo prostovoljne pripravljenosti 
posameznika za napor, za dosego določenega cilja ob zadovoljitvi 
individualnih potreb.« (Florjančič, Ferjan 2000, str. 134) Motivacijo vidi kot 
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psihološko spodbudo za delo oz. za opravljanje določene aktivnosti. Ta lahko 
izvira iz notranjosti posameznika31, lahko pa je rezultat zunanje spodbude32.  
 
Arnež (2007, str. 21) med najpomembnejše dejavnike, ki pozitivno vplivajo na 
motivacijo zaposlenih za delo, uvršča: 
 
• Natančnost opredelitve delovnega mesta : vsak zaposleni mora 
točno vedeti, katere so njegove dolžnosti, naloge in kateri so postopki 
za njihovo izvršitev. Vsak zaposleni mora imeti jasno opredeljeno 
vlogo.  
• Možnost odlo čanja : zaposleni, ki lahko sprejemajo odločitve, se bodo 
počutili odgovornejše, posledično pa bolj motivirane in zadovoljne. 
• Odsotnost časovnih pritiskov : podjetja se morajo zavedati, da 
zaposleni pač ne morejo optimalno delovati v okolju, kjer jih neprestano 
zasipajo s strogimi časovnimi roki, ki jih v bistvu ni možno doseči. Vse 
to pa vodi do pretirane frustracije in stresa pri delu, ki ima izključno 
negativne posledice – ne samo za zaposlene, ampak za celotno 
podjetje. 
• Dobri medsebojni odnosi : slednji se nanašajo tako na odnose med 
zaposlenimi kot tudi na odnose med zaposlenimi in njihovimi 
nadrejenimi. 
• Plačilo : zelo pomemben dejavnik pozitivnega delovnega mesta je 
plačilo, ki na eni strani zaposlene motivira, na drugi strani pa lahko 
demotivira, če je prenizko glede na število in zahtevnost njihovih 
delovnih nalog. 
                                                
31 Notranja motivacija je prirojeno in naravno nagnjenje za razvoj naših notranjih sposobnosti prek 
učenja, za katerega ni potrebna zunanja spodbuda ali nagrada in kjer je vir podkrepitve v samem 
človeku, cilj delovanja pa v dejavnosti sami, kar pomeni, da je zadovoljstvo ob izvajanju procesa ali 
same dejavnosti pomembnejše od rezultata. To pomeni, da notranje motiviran človek ne potrebuje 
zunanjih ciljev, kot so nagrada, denar itd., saj so zanj značilne notranje motivacijske spodbude 
(radovednost, interesi, vzburjenje, samopodoba), ki neposredno spodbudijo motivacijski proces 
(povzeto po Marentič Požarnik 2000, str. 188–195). 
32 Za zunanjo motivacijo so značilne zunanje motivacijske spodbude, ki izhajajo iz kolja, so posredne, 
uporablja jih nekdo od zunaj (nadrejeni), da bi z njimi sprožil motivacijski proces. Zunanje motiviran 
človek deluje zaradi zunanjih posledic (pohvala, graja, nagrada, kazen, nadzor, kontrola, preverjanje in 
ocenjevanje), sama aktivnost ga ne zanima. Motivira ga neki pričakovan rezultat, ki si ga postavi za cilj 
delovanja, le-ta je pomembnejši od procesa, vir podkrepitve pa prihaja od zunaj. Zunanja motivacija 
pogosto ni trajna. Če vir zunanje podkrepitve izgine, dejavnost preneha (povzeto po Marentič Požarnik 
2000, str. 188–195). 
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Med dejavnike, ki negativno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in s tem tudi 
na manjšo motivacijo, avtorja Ivanuša in Bezjak (2006, str. 92–93) prištevata 
predvsem prisilo, pretiran nadzor, zatiranje idej, nedoslednost, nizke plače, 
nerealne cilje, vzvišen odnos, nepravično stimulativno nagrajevanje, 
nepravilno komunikacijo, odsotnost komunikacije, premalo možnosti za 
dodatno izobraževanje ali usposabljanje, premalo pohvale itd. Zgoraj našteti 
dejavniki pogosto, še posebno če se kopičijo, vodijo v negativno naravnano 
delovno okolje in nizko storilnost zaposlenih.  
Za načrtno in sistematično razvijanje človeških virov v podjetju je poleg 
poznavanja dejavnikov, ki vplivajo na izobraževalno dejavnost v podjetju, 
pomembno, da prepoznamo, kakšna je organiziranost kadrovske dejavnosti v 
podjetju ter kateri so prevladujoči načini ravnanja s človeškimi kadri v takšnem 
podjetju. Driver, Coffey in Brown (v Možina 2002) so s primerjanjem različnih 
modelov ravnanja z ljudmi poskušali izluščiti osnovne modele oz. dimenzije 
ravnanja z ljudmi, ki prevladujejo v različnih organizacijah, te so na podlagi 
analize razvrstili v šest kategorij (Možina 2002, str. 447):  
• Administrativni model:  značilnost je vodenje evidenc, vzdrževanje 
poročil, podatkov in dokumentov o posameznikih. Delovanje je 
omejeno zgolj na zbiranje podatkov, pasivno obliko dela z ljudmi. 
• Legalni model:  značilnost je, da je ravnanje z ljudmi zakonsko 
določeno in da je odnos med delavcem in zaposlenim jasno definiran. 
Ravnanje z ljudmi je omejeno na izvajanje pravil s področja 
delovnopravne zakonodaje. 
• Finančni model: značilnost je, da so tu v ospredju stroški, ki jih 
prinaša posameznik za organizacijo, torej vprašanje, koliko »stane« 
zaposleni organizacijo. 
• Vodstveni model : značilno je, da se je ravnanje ljudi osredotočilo na 
vodenje in vodje.  
• Humanisti čni model:  značilnost tega modela je, da so strokovne 
službe znotraj organizacije usmerjene v posameznike, ki jim pomagajo, 
da ti kar najbolj razvijejo svoje zmožnosti in kariero. 
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• Vedenjsko-spoznavni model:  po tem modelu želijo tisti, ki se 
ukvarjajo s človeškimi potenciali, vključiti in izkoristiti vsa spoznanja in 
izsledke znanosti, ki se ukvarjajo z ljudmi (psihologija, sociologija itd.), 
ter ta spoznanja praktično izkoristiti (npr. pri načrtovanju kariere). 
Možina meni, da je »moč v slovenskih podjetjih, ki so se resno spoprijele s 
prehodom v tržno gospodarstvo, najti poleg prevladujočega administrativno-
legalnega modela tudi vodstvene in vedenjsko-spoznavne modele. V veliko 
primerih pa gre za kombinacijo več modelov, ki se v odvisnosti od stanja na 
trgu menjavajo in celo nastajajo novi. « (Možina 2002, str. 451) Možina meni, 
da v slovenskem okolju še vedno prevladujeta prva dva, kar v veliki meri 
onemogoča organizacijam fleksibilnost in prilagoditev na spremenjene 
razmere na trgu. 
3.3 ORGANIZACIJA IZOBRAŽEVALNE DEJAVNOSTI V 
PODJETJU 
 
Tretji dejavnik, ki po mnenju Jereba (1989, str. 140) vpliva na vključevanje 
zaposlenih v izobraževanje, je notranje okolje oziroma organizacija 
izobraževalne dejavnosti v samem podjetju.  
Izobraževanje zaposlenih v podjetjih je navadno posledica izkazanih potreb in 
interesov posameznikov ali zaposlenih po dodatnih znanjih ali usposabljanju. 
Le-te morajo strokovnjaki najprej sistematično opredeliti, ker so lahko različne 
in nedefinirane, nemalokrat pa tudi težko uresničljive zaradi omejenih 
možnosti za njihovo realizacijo. Pri tem je pomembno, da poudarimo tudi 
dejstvo, da morajo, preden začnejo ugotavljati izobraževalne potrebe, 
preveriti, ali te zares obstajajo in ali se jih res da rešiti z izobraževanjem.  
Za opredelitev potreb in načrtovanje izobraževalne dejavnosti uporabljajo 
strokovnjaki različne metode in modele. Eden od bolj znanih modelov za 
načrtovanje in organizacijo izobraževanja odraslih je t. i. andragoški ciklus. Pri 
pojavu izobraževalnih potreb in pri uvajanju izobraževanja v podjetje je 
bistvenega pomena, da upoštevamo faze andragoškega ciklusa. Govekar 
Okoliš in Ličen ga opredeljujeta kot »model za načrtovanje, izpeljavo in 
ocenjevanje (evalviranje) v izobraževanju odraslih.« (Govekar Okoliš, Ličen 
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2008, str. 49 ) Pastuović pa ga opredeli kot »sistem postopkov, s katerimi se 
uresničujejo cilji izobraževanja odraslih.« (Pastuović v Ličen idr. 2008, str. 49) 
Andragoški ciklus poteka v šestih fazah, ki so med seboj povezane in se 
prepletajo, zato ga lahko prikažemo kot krožni model, kjer se pokaže 
prepletenost posameznih faz (slika). Le-te so (Jelenc 1996, str. 82): 
• ugotavljanje potreb,  
• načrtovanje,  
• programiranje, 
• organizacija izobraževanja, 
• izpeljava izobraževanja, 
• evalvacija. 
 
 
 
 
Slika 8: Andragoški ciklus  
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Vir: Caffarella (2002) in Sork (2000) V Govekar Okoliš M., Ličen N., (2008). 
Poglavja iz andragogike, Filozofska fakulteta, Univerza v Ljubljani, str. 52) 
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Faze andragoškega ciklusa: 
a) ugotavljanje potreb (analiza potreb po izobražev anju)  
V začetni fazi, tj. v fazi proučevanja oz. ugotavljanja potreb, moramo najprej 
ugotoviti, kakšne so potrebe, da jih lahko upoštevamo pri programiranju in 
načrtovanju izobraževalnih vsebin. Te potrebe se po Knowlesu (Knowles v 
Jelenc 1996; v Govekar Okoliš in Ličen 2008, str. 55) delijo na potrebe 
posameznika, potrebe organizacije ali institucije ter potrebe skupnosti ali 
družbe.   
Vsekakor je prepoznavanje izobraževalnih potreb v podjetju eden od osnovnih 
pogojev za organizacijo izobraževanja v podjetju. Na tem mestu velja omeniti 
tudi, da se lahko potrebe podjetja pogostokrat razlikujejo od potreb 
zaposlenih. Na žalost je izobraževalna dejavnost v podjetjih v praksi 
največkrat podrejena poslovnim ciljem in potrebam podjetja in ne 
posameznikovim potrebam, zato se morajo te prilagajati prvim in ne obratno, 
kar bi (potencialno) imelo pozitiven, motivacijski vpliv na posameznika. 
Florjančič in Vukovič (1999, str. 72) opredelita tri ravni, na katerih ocenjujemo 
izobraževalne potrebe: 
• organizacijska raven:  gre za preučitev strateških načrtov in ciljev 
organizacije (kadrovski načrti, analize preteklih izobraževanj), 
• operativna analiza:  na ravni opisov del in nalog posameznika (ki jih 
določa sistematizacija delovnih mest) – ocena delovnih rezultatov lahko 
kaže na potrebe po izobraževanju, 
• analiza posameznika:  z intervjuji, opazovanji, delovnimi poročili se 
analizira znanje in sposobnosti posameznika in na podlagi rezultatov 
takšne analize se predlaga program izobraževanja.  
Ko so potrebe ugotovljene in določene, je treba postaviti cilje. Knowles pravi, 
da naj bodo ti cilji programski, specifični. Cilje moramo opredeliti glede na 
operativne potrebe in potrebe po izobraževanju, ki določajo, kaj bo treba 
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postoriti v organizacijskem in finančnem smislu ter kakšne vrste znanja naj bi 
posamezniki pridobili. (Jelenc 1996, str. 83–84) 
 
b) načrtovanje izobraževanja 
 
V fazi načrtovanja se predvidi izbira metod, oblik, sredstev, ki jih bomo 
uporabili, da bomo dosegli zastavljene cilje. Pri načrtovanju je treba biti 
pozoren predvsem na naslednje faze (Andragogija v Jelenc 1996, str. 85): 
• pregled možnosti za izobraževanje po področjih in oblikah izobraževanja, 
• pregled izvajalcev izobraževanj, 
• terminski načrt izpeljave izobraževanja, 
• finančni načrt. 
 
Na podlagi teh faz lahko planiramo vrsto, obseg, časovno dolžino in ostale 
elemente izobraževanja. Jereb meni, da je pri načrtovanju izobraževanja 
treba upoštevati tri temeljne komponente izobraževanja (Jereb 1998):  
 
1. Programska komponenta:  z njo natančno opredelimo programsko 
strukturo izobraževalnih ukrepov, na osnovi katerih bomo v 
načrtovanem obdobju zadovoljevali izobraževalne potrebe. Natančno 
moramo opredeliti naziv, vrsto in stopnjo zahtevnosti posameznega 
programa. Na osnovi tega ločimo programe za pridobitev strokovne 
izobrazbe, programe izpopolnjevanja in programe usposabljanja.  
2. Izvedbena komponenta : v tej komponenti so pomembni podatki, kot 
so: nosilci in izvajalci izobraževalnih programov, lokacija izvedbe, 
trajanje, rok za zaključek izobraževanja, obseg, tj. število udeležencev 
in izobraževalnih skupin posameznih programov, ki so del programske 
komponente. 
3. Finančna komponenta:  sem sodijo predvsem podatki o ceni 
izobraževanja na število udeležencev ali skupino, število obračunskih 
enot (število udeležencev ali skupin, pomnoženo s številom vplačil v 
planiranem obdobju) ter podatek o celotnih sredstvih po posameznem 
programu in letniku izobraževanja. 
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c) programiranje vsebin 
 
Cilj programiranja je, da se uskladita formalni vidik (oblike izobraževanja, ki so 
na voljo) in vsebinski vidik izobraževanja (izobraževalni cilji). Pri tem ločimo 
(Pastuović v Jelenc 1996, str. 85): 
 
• predmetno programiranje  – deli vsebine po znanstvenih disciplinah in 
področjih, 
• integracijsko programiranje  – prevladuje v neformalnem izobraževanju 
in se vedno nanaša na ugotovljene posameznikove potrebe in je zato z 
andragoškega vidika učinkovitejše. 
 
č) priprava in organiziranje izobraževalnega  procesa 
 
V tej fazi gre predvsem za tehnično in organizacijsko pripravo izobraževanja 
ali usposabljanja. Pri tej fazi moramo vselej upoštevati, da je bistveno, da 
ustvarimo pogoje, v katerih se bodo udeleženci izobraževanja dobro počutili. 
(Jelenc 1996, str. 84) Jereb (1998, str. 120) navaja, da se lahko izobraževalni 
proces organizira na način, da se izobraževalna aktivnost izvede samostojno, 
znotraj organizacije z lastnimi kadri oz. notranjimi izvajalci, lahko se izvaja v 
sodelovanju z zunanjimi (t. i. interno izobraževanje z zunanjimi izvajalci) oz. je 
le-to prepuščeno zunanjim izvajalcem – t. i. eksterno izobraževanje. 
 
d) izpeljava izobraževanja  
 
Gre za samo izvedbo oz. izpeljavo izobraževanja, ki poteka v skladu z 
didaktičnimi principi in andragoškim pristopom. 
 
Najpogostejše vrste oziroma zvrsti izobraževanj v podjetjih so (Muršak 2002): 
 
1. Izobraževanje (v podjetju, na delu) – Muršak ga opredeljuje kot 
»izobraževanje (usposabljanje), ki poteka na posameznikovem delovnem 
mestu v sklopu njegovih delovnih nalog in ki uporablja delo kot medij za 
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učenje. Omogoča povezovanje dela in izobraževanja /…/ lahko poteka tudi 
kot del procesa formalnega izobraževanja za pridobitev izobrazbe.« (Muršak 
2002, str. 46) 
 
2. Usposabljanje  – je ožji pojem izobraževanja, s katerim se zagotavlja 
pridobitev praktičnega znanja, spretnosti za opravljanje določenega dela. 
Muršak opredeljuje usposabljanje kot »obliko praktičnega izobraževanja, kjer 
je v ospredju pridobivanje praktičnih spretnosti, ki so potrebne za opravljanje 
določenega dela in praviloma ni povezano z zahtevnejšimi intelektualnimi 
operacijami ali strokovno teorijo. Poteka kot praktični pouk ali kot 
izobraževanje v delovnem procesu, delovna praksa, neposredno 
usposabljanje v uvajanju v delo.« (Muršak 2002, str. 149) 
 
3. Specializacija  – je nadgradnja že pridobljenega znanja ali določene 
stopnje izobrazbe; gre za pridobitev ali pa poglabljanje znanja in spretnosti za 
opravljanje specifičnega dela in nalog na določenem področju poklicnega dela 
(Muršak 2002, str. 121). 
 
4. Izpopolnjevanje  – obsega vsa področja znanja in kvalifikacij, s katerimi 
zaposleni razširja, posodablja, poglablja in dopolnjuje že obstoječe znanje in 
spretnosti. Po Muršaku so to »programi poklicnega izpopolnjevanja, ki 
omogočajo tako poglabljanje kot razširitev poklicnega znanja ter 
prekvalifikacijo na isti stopnji poklicne ali strokovne izobrazbe /…/ z istim 
izrazom pa lahko označujemo tudi manj formalne oblike poklicnega in 
strokovnega izobraževanja odraslih z različnih področij in v različnih oblikah.« 
(Muršak 2002, str. 49) 
 
5. Prekvalifikacija, preusposabljanje – je pridobivanje znanja iz drugega 
strokovnega, delovnega področja, ki ni nujno vezano na znanje, ki ga imamo. 
Preusposabljanje »omogoča posameznikom, da izboljšajo svoje znanje in 
spretnosti ali da pridobijo nova znanja, bodisi zato, ker ga potrebujejo za svoje 
trenutno delo ali poklic, bodisi za pridobitev novega dela ali prekvalifikacije.« 
(Muršak 2002, str. 104) 
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Te zvrsti izobraževanja lahko potekajo z uporabo različnih oblik. Med najbolj 
razširjene uvrščamo naslednje oblike (Vukovič in Miglič 2006, str. 173–174): 
 
- seminarji (gre za skupinsko obliko, kjer se obravnava konkretna, zaključena 
tematika ali vsebina – trajajo lahko nekaj ur ali več dni in so večinoma 
namenjeni dopolnilnemu usposabljanju ali izpopolnjevanju, poglabljanju 
znanja), 
- predavanja (eden od najstarejših tradicionalnih načinov prenašanja znanj 
na udeležence – gre za klasično frontalno obliko), 
- delavnice (praktično spoznavanje s teoretičnimi spoznanji – udeleženci v 
praksi udejanjajo teoretična spoznanja, rezultat so nove izkušnje, spoznanja 
in lahko tudi konkreten izdelek), 
- tečaji (gre za vnaprej določeno, sistematično urejeno učno vsebino, ki je 
razdeljena po vsebinskih sklopih – tečaji lahko trajajo daljše časovno obdobje) 
- mentorstvo (določa več vsebinsko povezanih srečanj med mentorjem in 
udeležencem, kjer se obravnava ena ali več konkretnih tem), 
- demonstracije oz. predstavitve (gre za organiziran prikaz izbrane 
dejavnosti ali pojava v resničnih okoliščinah – lahko tudi kot simulacija), 
- konzultacije (gre za pogovor, svetovanje, pojasnjevanje posameznih 
vsebinskih vprašanj in predstavlja dopolnilo k drugim oblikam učenja – 
nanaša se na obravnavanje konkretne težave, ki se udeležencu pojavi pri 
učenju), 
- svetovanje (strokovnjak poskuša s svojimi izkušnjami, z znanjem in 
dajanjem nasvetov pomagati rešiti problem). 
 
Jereb pa med najpogostejše oblike uvršča še (Jereb 1998, str. 122–131; 
Markovič 2008, str. 61–62): 
 
- študijske sestanke  (gre za obravnavo aktualnih tem in problemov), 
- krožke za kakovost  (namen teh krožkov je izboljšanje kakovosti dela, 
optimizacija delovnega časa, sredstev itd.; cilj je izmenjava izkušenj med 
sodelavci, ki lahko vodijo do novih znanj, sposobnosti ali sprememb v delu), 
- pripravništvo  (gre za načrtno vključevanje delavcev z določeno strokovno 
izobrazbo v določeno delovno okolje in pripravo na določeno delo, ki je 
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vezano na delovno mesto, poteka pa po pripravljenem programu, ki je tako 
splošen kot strokoven). 
 
Med najbolj sodobne oblike izobraževanja danes uvrščamo še izobraževanje 
na daljavo oz. t. i. e-izobraževanje  (kjer gre za uporabo sodobne 
informacijsko-komunikacijske tehnologije in ki danes postaja najhitrejši način 
izobraževanja brez časovnih ali prostorskih omejitev). 
 
e) vrednotenje  izobraževanja   
 
Vrednotenje izobraževanja je zadnja in po mnenju mnogih ena od 
najpomembnejših faz andragoškega ciklusa, ki nam da podatke, v kolikšni 
meri smo dosegli izobraževalne cilje, ki smo si jih zadali. Pri tem moramo biti, 
kot opozarjata Govekar Okoliš in Ličen (2008, str. 85), »posebej pozorni na 
vrednotenje učinkovitosti oz. uporabe naučenega v praksi.« Evalvacija je med 
najpomembnejšimi fazami tudi zato, ker na podlagi teh analiz lahko 
izboljšamo (na podlagi ugotovljenih pomanjkljivosti) ali ustrezno prilagodimo 
izobraževalne programe in tako pripomoremo h kvalitetnejšemu 
izobraževanju. 
 
Ali je določeno izobraževanje doseglo zastavljene cilje, ugotavljamo na 
podlagi vnaprej pripravljenih kriterijev evalvacije, s katerimi bodo uporabniki 
ocenjevali uspešnost izobraževanja. Jereb loči med notranjim in zunanjim 
vrednotenjem izobraževanja. Pri notranjem vrednotenju nas zanimajo 
(trenutni) rezultati izobraževanja, torej učinki na posameznika ali njegovo 
delo, ki so neposreden rezultat izobraževanja, medtem ko nas pri zunanjem 
zanimajo dolgoročni učinki izobraževanja na zadovoljevanje            
kadrovsko-razvojnih potreb podjetja, na posameznikov razvoj in delovno 
uspešnost ter ostale učinke, ki niso vidni neposredno po končanem 
izobraževanju ali usposabljanju (Jereb 1998, str. 132–136).  
 
Za evalvacijo uporabljamo različne pripomočke, najpogosteje pa so 
uporabljani različni vprašalniki, testi, ankete in intervjuji, v katerih se ocenjuje 
posamezne kriterije.  
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Kriteriji, ki se ocenjujejo v postopku evalvacije, so (Jereb 1998, str. 133–136): 
- pogoji za izobraževalno delo (ustrezen prostor, oprema, 
ustrezna organiziranost in finančni vložek),  
- realizacija izobraževalnih programov (ustreznost vsebin, ostalih 
izobraževalnih sestavin),  
- usklajenost načrtovanega in porabljenega časa izvedbe in 
finančnega vložka,  
- organizacija izobraževanja (učinkovitost izvedbe, stopnja 
prilagojenosti programa predznanju, ustreznost uporabljenih 
učnih metod, prilagojenost, dostopnost in raznolikost virov, učnih 
sredstev in pripomočkov),  
- mnenja ali splošna ocena udeležencev o izvedenem 
izobraževanju. 
 
Jelenc (1996, str. 89) meni, da je pomembno, da vrednotenje poteka sproti in 
na koncu izobraževanja. Govekar, Ličen (2008, str. 85) pa poudarita tudi 
pomembnost evalvacije v fazi prenosa v prakso, se pravi, v delovnem okolju, 
kjer se to znanje uporablja.   
3.4 ANALIZE RAZISKAV IZOBRAŽEVANJA V SLOVENSKIH 
PODJETJIH 
 
Cilj izobraževanja zaposlenih v podjetju predstavlja načrtno, stalno 
usposabljanje in izobraževanje zaposlenih znotraj podjetja, da bodo ti ohranili 
sposobnosti za delo na delovnem mestu, da se bodo znali pravočasno  
prilagoditi spremembam in razvoju tehnologije ali delovnih procesov in na ta 
način ohranili zaposlitev. Zanima nas torej, kako in koliko se v slovenskih 
podjetjih ti cilji uresničujejo, kako in koliko se zaposleni izobražujejo za 
pravočasno prilagajanje razvoju in spremembam, s katerimi se srečujejo na 
delovnem mestu?  
 
Pri analizi podatkov o vključenosti slovenskih podjetij v izobraževanje in 
usposabljanje so nas zanimali predvsem naslednji parametri: 
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a) vpliv velikosti podjetij na vključenost slovenskih podjetij v izobraževanje, 
b) vključenost v izobraževanje glede na dejavnost podjetij,  
c) čas, namenjen izobraževanju ali usposabljanju zaposlenih v podjetjih,  
d) vsebinska področja izobraževanja ali usposabljanja, 
e) stroški izobraževanja in usposabljanja v slovenskih podjetjih, 
f) analiza izobraževalne dejavnosti v slovenskih podjetjih. 
 
Za analizo stanja smo uporabili podatke Statističnega urada Republike 
Slovenije ter analize in rezultate naslednjih raziskav: Izobraževanje v Sloveniji 
(Edupool – Izobraževanje v … 2004), Kazalniki za spremljanje izobraževanja 
in usposabljanja v podjetjih (Mirčeva idr. 2009), Dejavniki izobraževanja v 
majhnih in srednje velikih podjetjih (Gumilar 2009), Udeležba zaposlenih iz 
malih in srednje velikih podjetij v formalnem izobraževanju (Ivančič, Mirčeva, 
Mohorčič Špolar 2010) ter Raziskava o odnosu podjetij do starejših 
zaposlenih (Raziskava o odnosu podjetij … 2008).  
 
Vpliv velikosti podjetij na vklju čenost v izobraževanje 
Po podatkih Statističnega urada RS ( v nadaljevanju SURS) je bilo leta 2005 
med podjetji v Sloveniji kar 66,7 % izobraževalnih podjetij33 oziroma takšnih 
podjetij, ki podpirajo izobraževanje (Nadaljnje poklicno izobraževanje ... 
2005).  
Poročilo Kazalniki za spremljanje izobraževanja in usposabljanja v podjetjih34, 
ki je nastalo leta 2009 (Mirčeva idr. 2009) in je rezultat analize različnih 
statističnih podatkov35, pa je pokazalo nekoliko nižje rezultate, in sicer, da je 
                                                
33 Izobraževalna podjetja, ki podpirajo izobraževanje, so po opredelitvi SURS tista podjetja, ki izvajajo 
nadaljnje poklicno izobraževanje, kot ga opredeljuj metodologija raziskave. To pomeni, da mora biti 
izobraževalna dejavnost rezultat odločitve. Izobraževalne aktivnosti so načrtovane z namenom, da se 
dvigne izobraževalna raven zaposlenih, in sicer zaradi delovnih potreb, zaradi boljše obvešč nosti, 
uvajanja novih izdelkov in tehnologij ter zaradi kakovostnejšega opravljanja dela (Mirčeva idr. 2009, 
str. 29). 
34 Poročilo je rezultat analize mednarodnih in nacionalnih dokumentov, ki so podlaga za razvoj, 
urejanje in delovanje sistema izobraževanja v podjetjih, ter analize različnih statističnih podatkov, ki 
sta jih avtorici poročila uporabili za proučitev stanja. Avtorici sta analizirali značilnosti izobraževalne 
vključenosti, trajanja in financiranja izobraževalne dejavnosti glede na posebnosti podjetij (panožne 
pripadnosti, velikosti podjetij) ter socialno-demografskih in zaposlitvenih posebnosti zaposlenih 
(Mirčeva idr. 2009). 
35 Podatki, ki sta jih avtorici uporabili v analizi, so bili pridobljeni iz vprašalnikov o nadaljnjem 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v podjetjih in drugih organizacijah (ŠOL–ZAP oz. CVTS), 
ankete o delovni sili (ADS), vprašalnika o nadaljnjem poklicnem izobraževanju zaposlenih v malih 
podjetjih (GRANT), ankete o stroških dela (ZAP–SD/4L), ankete o izobraževanju odraslih, vprašalnika 
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bil v Sloveniji delež vključenosti v nadaljnje izobraževanje in usposabljanje v 
podjetjih36 v letu 2005 50-odstoten (Mirčeva idr. str. 31). Raziskava Ž. Gumilar 
(2009), v kateri je avtorica podatke o vključenosti zaposlenih v izobraževanje, 
pridobljene iz nacionalne raziskave CVTS3 in Eurostata, primerjala s 
povprečjem evropske sedemindvajseterice, pa je pokazala, da je bil v 
Sloveniji v letu 2005 delež podjetij, ki izobražujejo svoje zaposlene,             
61-odstoten, medtem ko je ta delež znašal na ravni Evropske unije 49 %. 
V panogi predelovalnih dejavnosti, kamor uvrščamo tudi panogo grafičnih 
dejavnosti in tiskarstva, je bilo v analizo podatkov vključenih 1157 
izobraževalnih podjetij, ki podpirajo izobraževanje. Med temi se je udeležilo 
izobraževanja ali usposabljanja več kot 104.000 od 201.476 zaposlenih, kar 
predstavlja 52 % vseh zaposlenih v panogi predelovalnih dejavnosti, kamor 
uvrščamo tudi tiskarsko panogo (Mirčeva idr. 2009, str. 35). Glede na 
primerjane podatke iz omenjenih analiz in raziskav lahko sklepamo, da 
končne ugotovitve teh analiz kažejo na relativno visoko vključenost slovenske 
delovno aktivne populacije oz. zaposlenih v podjetjih v izobraževanje v 
primerjavi z drugimi državami članicami EU37. 
 
Poleg deleža vključenosti nas je zanimal tudi vpliv velikosti podjetij na 
vključenost zaposlenih v izobraževanje. Primerjava rezultatov vseh raziskav, 
ki smo jih vključili v analizo, je pokazala, da ima velikost podjetja vpliv na 
                                                                                                                                 
o izvajalcih nadaljnjega izobraževanja (ŠOL–NAD), ter z vprašalniki za spremljanje formalnega 
izobraževanja odraslih – osnovnošolskega (ŠOL–O–ODR), srednješolskega (ŠOL–S–ODR), višje- in 
visokošolskega (ŠOL–ŠTUD). Omenjeni statistični vprašalniki so pripravljeni po Eurostatovi 
metodologiji (Mirčeva idr. 2009). 
36 Nadaljnje izobraževanje in usposabljanje je po metodoloških pojasnilih Statističnega urada RS 
opredeljeno kot ukrepi in aktivnosti, katerih glavni cilj je pridobitev novih znanj in veščin ali razvoj in 
nadgradnja obstoječih in ki jih svojim zaposlenim vsaj delno financira podjetje (šolnine, pripomočki, 
delovni čas). Izobraževalne aktivnosti podjetje načrtuje za dvig izobrazbene ravni zaposlenih, za 
potrebe dela, informiranje, uvajanje novih produktov in tehnologij, bolj kakovostno opravljanje dela 
itd. Med programe nadaljnjega poklicnega izobraževanja in usposabljanja uvrščamo javno veljavne 
programe, kot so programi izpopolnjevanja, za katere p edhodna izobrazba ni določena, programi 
izpopolnjevanja po končani nižji ali srednji poklicni šoli, programi specializacije po končani nižji ali 
srednji poklicni šoli, programi prekvalifikacije na isti stopnji izobrazbe, programi izpopolnjevanja po 
končani srednji splošni ali strokovni šoli, usposabljanje po končanem programu za pridobitev srednje 
splošne ali strokovne izobrazbe in vrste programov, ki niso javno veljavni, kot npr. priprava za 
poslovodske, delovodske, mojstrske izpite, priprava na izpite za opravljanje dejavnosti, priprava na 
posamezne predmete mature, strokovni programe za potrebe poklicnega dela, programi za splošne 
potrebe in prosti čas itd. (http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=3233.). 
37 Udeležba v programih nadaljnjega poklicnega izobražev nja in usposabljanja v državah članicah EU 
je bila leta 2005 33-odstotna oz. sedem odstotnih točk nižja kakor v letu 1999. V Sloveniji se je v 
primerjavi z letom 1999 vključenost zvišala za 18 % (Mirčeva idr. 2009). 
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stopnjo vključenosti v izobraževanje. Tako je analiza poročila Mirčeve 
pokazala, da je največ vključenih v izobraževanje v srednje velikih 
gospodarskih družbah (od 50 do 249 zaposlenih) ter velikih družbah (več kot 
250 zaposlenih). Vključenost v izobraževanje upada sorazmerno z velikostjo 
podjetja (Mirčeva idr. 2009, str. 35). Če primerjamo podatke poročila Mirčeve 
(2009) s podatki analize38, ki jo izvedla Gumilar (2009) o deležih podjetij, ki 
ponujajo izobraževanja svojim zaposlenim (glede na velikost podjetij), 
ugotovimo, da je bilo v Sloveniji leta 2005 kar 61 % takih podjetjih, ki so 
izobraževala svoje zaposlene, ta delež pa se je spreminjal glede na velikost 
podjetij. Med malimi je bilo kar 54 % takšnih podjetij, ki so izobraževala 
zaposlene39, med srednjimi 78 %, med velikimi pa kar 93 % (Gumilar 2009, 
str. 83). Vsi indikatorji so nad povprečjem držav članic Evropske unije (tabela 
5). 
 
Tabela 5: Odstotek podjetij, ki izobražujejo zaposl ene glede na velikost in delež 
zaposlenih, vklju čenih v izobraževanje glede na velikost – EU27 in Sl ovenija 
Odstotek podjetij, ki 
izobražujejo zaposlene 
glede na velikost 
Mala  
(od 10 do 49) 
zaposlenih 
Srednja  
(od 50 do 249 
zaposlenih) 
Velika  
(nad 250 
zaposlenih) 
Skupaj 
EU27 44 68 84 49 
Slovenija 54 78 93 61 
Odstotek zaposlenih, 
vključenih v izobraževanje, 
glede na velikost 
Mala  
(od 10 do 49) 
zaposlenih 
Srednja  
(od 50 do 249 
zaposlenih) 
Velika  
(nad 250 
zaposlenih) 
Skupaj 
EU27 43 40 45 43 
Slovenija 48 46 67 59 
Vir: CVTS3, Eurostat V Gumilar, Ž., (2009). Dejavniki izobraževanja v malih in srednje velikih podjetjih, magistrsko delo, 
Fakulteta za družbene vede, Ljubljana, 2009, str. 82–84 
 
Pomemben podatek, ki nam pove več o izobraževalni dejavnosti v podjetjih 
kot zgolj podatki o deležu izobraževalnih podjetij, je podatek o udeležbi 
zaposlenih, vključenih v izobraževanje. Zanima nas, kolikšen je bil delež 
udeležencev izobraževanja v primerjavi z vsemi zaposlenimi v podjetju. Kot 
ugotavlja Gumilar, izobraževalna podjetja v Sloveniji vključujejo v 
izobraževanje kar 59 % svojih zaposlenih, kar je nad evropskim povprečjem 
                                                
38 Avtorica omenjene analize je podatke pridobila iz nacionalne raziskave CVTS3 za leto 2005 in 
Eurostata, 2005 (Gumilar 2009). 
39 Na področju predelovalnih dejavnosti je delež takšnih podjetij znašal 63 % (Gumilar 2009, str. 83). 
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(43 %), pri tem pa opazno izstopa delež zaposlenih v malih in srednjih 
podjetjih, ki je pod 50 %, medtem ko je v velikih ta delež 67 % (tabela 5). 
 
Združenje Edupool40 v sodelovanju z Gospodarsko zbornico Slovenije izvedlo 
raziskavo o izobraževanju v slovenskih malih, srednje velikih in velikih 
podjetjih. Rezultati raziskave so pokazali, da slovenska podjetja v povprečju 
letno izobražujejo dobro polovico vseh svojih zaposlenih oziroma 58,46 % 
(Edupool 2004, str. 6) in da se je različnih oblik izobraževanja udeležilo 
62,01% zaposlenih v malih podjetjih, v srednje velikih podjetjih  46,86 %, v 
velikih pa je bil ta delež 66,63 % (Hozjan 2005, str. 82)41 
Hozjan (2005) meni, da lahko razlog, zaradi katerega namenjajo srednje 
velika podjetja manjši poudarek izobraževanju zaposlenih kot drugi dve 
skupini, »iščemo na ravni tradicije, ki jo imajo velika podjetja v izobraževanju 
zaposlenih. Zavedati se moramo, da so imela številna velika podjetja v 
preteklosti razmeroma dobro razvit interni sistem izobraževanja zaposlenih, 
posledica tega se kaže tudi v zavesti o potrebnosti izobraževanja. Na drugi 
strani se tudi majhna podjetja zavedajo pomena, ki za ima razvijanje človeških 
virov za njihov obstoj na trgu.« (Hozjan 2005, str. 82) 
 
Kljub relativno visoki vključenosti zaposlenih v izobraževanje, pa je analiza 
Mirčeve (idr. 2009) poleg tega, da je izpostavila, da so »velikost organizacije, 
panožna pripadnost in narava dela pomembni dejavniki, ki vplivajo na stopnjo 
vključenosti v izobraževanje« (prav tam, str. 31), pokazala tudi na poseben 
problem, in sicer da je vključevanje v programe nadaljnjega poklicnega 
izobraževanja in usposabljanja omejeno na določen segment populacije42. 
                                                
40 Gre za združenje ponudnikov izobraževanj, ki združuje prek 30 izobraževalnih ustanov iz celotne 
Slovenije. Združenje organizira izobraževalne seminarje in tečaje s področja informatike, tujih jezikov, 
osebnostnega razvoja, financ in računovodstva, prava, kakovosti itd. 
41 Populacijo raziskave so predstavljala vsa slovenska podjetja, ki so imela vsaj dva zaposlena. V 
vzorec je bilo zajetih 776 podjetij, od katerih jih je na vprašalnik odgovorilo 317 oz. 40,85 %.  
Populacija podjetij je bila razdeljena na stratume po velikosti podjetij, in sicer na majhna podjetja z 2 
do 50 zaposlenimi (88 podjetij oziroma 30,03 %), na srednje velika podjetja z 51 do 250 zaposlenimi 
(98 podjetij oziroma 33,45 %) in na velika podjetja z nad 250 zaposlenimi (107 oziroma 36,52 %). 
(Edupool 2004, str. 6).  
42 Podrobnejše nacionalne analize (Analiza mreže izvajalcev izobraževanja odraslih z vidika potreb 
prednostnih ciljnih skupin, 2009 V Mirčeva idr. 2009) namreč kažejo, da je visoka izobraževalna 
vključenost v Sloveniji leta 2005 v veliki meri izhajala iz visoke vključenosti prebivalstva s terciarno 
izobrazbo, medtem ko je bila bistveno nižja v skupini z zgolj osnovno šolo ali manj (Mirčeva idr. 2009, 
str. 31). 
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Podobno je že nakazala raziskava Družbeno skupinski vplivi udeležbe 
odraslih v izobraževanju kot podlaga za razvoj modela poklicne kariere iz leta 
2006, ki je na reprezentativnem vzorcu delovno aktivne populacije pokazala, 
»da so nekatere kategorije zaposlenih v podjetjih – starejši delavci, manj 
izobraženi zaposleni, ki opravljajo preprosta dela itd. – izobraževalno 
neaktivni ali manj aktivni.« (Mirčeva idr. 2009, str. 31) Glede na trend staranja 
prebivalstva, poznega vključevanja na trg dela in višanje povprečne starosti 
zaposlenih v podjetjih so bili zanimivi tudi izsledki, ki so pokazali, da v 
Sloveniji dejavnost zaposlenih v izobraževanju in usposabljanju s starostjo 
upada. Mirčeva navaja, da »je najvišja izobraževalna vključenost v starostni 
skupini do 25. leta, nato pa se linearno zmanjšuje. V skupini zaposlenih nad 
55. letom pa je delež nedejavnih bistveno višji od deleža tistih, ki so se 
izobraževali.« (Mirčeva 2009, str. 32) Več kot polovica delovno aktivnih, starih 
nad 55 let se torej ne izobražuje oz. usposablja.43  
 
Podobne zaključke je dala že raziskava Andragoškega centra Slovenije o 
socialno-demografskih značilnosti zaposlenih in njihovi udeležbi v formalnem 
in neformalnem izobraževanju (Mohorčič idr. 2006), kjer izsledki raziskave 
kažejo na negativno korelacijo med starostjo in vključenostjo v izobraževanje 
– višja kot je starost, tem nižja je stopnja vključenosti v formalne ali 
neformalne oblike izobraževanja, s tem da ima velik vpliv na vključevanje tudi 
vrsta delovnega mesta in zaposlitve ter finančna podpora delodajalca. Iz 
raziskave je razvidno, da je starejšim zaposlenim (nad 50 let) nudeno 
večinoma neformalno izobraževanje ter da ima ta starostna skupina zaradi 
nizke formalne izobrazbe in tudi zaposlitvenega statusa nizko podporo 
delodajalcev pri vključevanju v izobraževanje, zato je njihova udeležba 
odvisna predvsem od izkazanega interesa in lastne iniciative (Mirčeva, 
Ivančič, Špolar, Radovan 2006 v Marn, str. 11–12). 
 
Razloge za takšno stanje lahko iščemo tudi v odnosu delodajalcev do 
starejših zaposlenih in razvoju kadrovske politike do te skupine. Pri tem 
                                                
43 Podatki so primerljivi z drugimi evropskimi državami, saj smo v primerjavi z ostalimi članicami 
Evropske skupnosti po vključenosti v izobraževanje po 55. letu na sredini (Mirčeva 2009, str. 32). 
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navajamo raziskavo o odnosu do starosti v slovenskih podjetjih, ki je leta 2008 
ugotavljala stališča delodajalcev o zaposlovanju starejših zaposlenih44 in 
zavedanju problematike glede staranja zaposlenih med slovenskimi podjetji 
(Raziskava o odnosu podjetij … 2008). Ta je namreč pokazala, da bo delo po 
60. letu v prihodnje predstavljalo pravilo in ne izjemo ter da se bodo podjetja 
morala prilagoditi staranju zaposlenih.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, da je zavedanje te problematike med podjetji 
prisotno, kar je logično, saj se bodo podjetja, ki bodo začela prej razmišljati o 
možnih posledicah, ki jih bodo trendi staranja (delovne) populacije prinesli 
(npr. pomanjkanja delovne sile, višanje stroškov zaposlovanja, prilagoditve 
delovnih mest starejšim, zadrževanje znanja znotraj organizacij), uspešneje 
soočala s temi spremembami in hkrati ohranjala svoj tržni položaj. Dimovski, 
eden od avtorjev raziskave (Raziskava o odnosu podjetij … 2008), je med 
glavnimi problemi izpostavil predvsem dejstvo, da se delodajalci na splošno 
zavedajo problemov, ki jih prinaša proces staranja prebivalstva v slovensko 
družbo, kljub temu pa le redka podjetja45 izvajajo ukrepe za zadržanje 
starejših zaposlenih (Povzetek rezultatov raziskave o odnosu … 2009). Tako 
se je npr. pokazalo, da se kar 51 % slovenskih podjetij že sedaj sooča s 
problemi zapolnitve delovnih mest, po drugi strani pa tudi ta podjetja ne vidijo 
kadrovskega potenciala starejših, če pa že, le počasi uvajajo ukrepe za 
njihovo aktiviranje. Raziskava je pokazala, da je potrebna jasna strategija, kaj 
bodo v prihodnosti lahko počeli starejši zaposleni. Omenjena raziskava je 
pokazala tudi, da ima manj kot polovica podjetij (46 %) izdelan kadrovski načrt 
upokojevanja svojih zaposlenih, prav tako velika večina ne izvaja posebnih 
ukrepov za zadrževanje starejših zaposlenih46. To pomeni, da ne izvajajo 
                                                
44 Raziskava je zajemala 123 slovenskih podjetij iz vseh statističnih regij, v njej pa so sodelovale 
gospodarske družbe, registrirane v Sloveniji, ki imajo nad 50 zaposlenih. Glede na velikost podjetja 
(število zaposlenih) je v anketi sodelovalo nekaj več podjetij, ki imajo nad 100 zaposlenih (60 %). 
Preostanek sodelujočih podjetij (40 %) ima manj kot 100 zaposlenih. 
45 Raziskava je pokazala, da si kar 71 % vseh podjetij, vključenih v raziskavo, ne prizadeva zadržati 
starejših zaposlenih, kar pomeni, da ne izvajajo nobe ih ukrepov v ta namen. 
46 Sama podjetja za to navajajo zlasti razloge, kot npr. da »nimajo možnosti za izvajanje tovrstnih 
ukrepov ali pa se jim izvajanje ukrepov managementa starosti iz enih ali drugih razlogov ne zdi 
potrebno ali smiselno.« (Povzetek rezultatov raziskave o odnosu … 2009, str. 3–4) Med ostalim 
naštevajo tudi »premajhno fleksibilnost in mobilnost zaposlenih starejših delavcev in dejstvo, da se ti
težje prilagajajo novim oblikam dela.« (Povzetek rezultatov raziskave o odnosu … 2009, str. 4)  
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nobenih ukrepov za ta namen na področjih, kot so prilagoditve delovnih mest, 
organizacija dela, zdravstvena preventiva in podobno. Dimovski navaja, da je 
eden izmed razlogov za nezadrževanje starejših zaposlenih gotovo v 
nerazvitosti področja managementa starejših (tu se kaže značilna povezava 
med velikostjo podjetja in razvitostjo managementa – več zaposlenih, kot ima 
podjetje, večja verjetnost je, da bo imelo podjetje izdelan kadrovski načrt za 
posameznega zaposlenega), drugi v stereotipnem razmišljanju v zvezi s 
starejšimi, tretji razlog pa so pravzaprav sami starejši, saj so se psihološko 
prilagodili t. i. kulturi zgodnjega upokojevanja (Povzetek rezultatov raziskave o 
odnosu … 2009).  
Raziskava tako v prvi vrsti izpostavlja problem starejših zaposlenih, zato 
menimo, bo v prihodnosti potrebno več pozornosti posvetiti predvsem 
oblikovanju prakse v podjetjih, kjer se bo na novo določilo vrednost starejših 
zaposlenih za podjetje in opredelilo (preoblikovalo, prilagodilo) delovna mesta, 
kjer bodo lahko delali starejši ljudje tako, da ne bodo v napoto sebi in drugim 
in da se bo njihovo delo in produktivnost, s tem pa dodana vrednost 
zaposlenega in delovnega procesa zviševala, namesto zmanjševala. 
 
Vklju čenost v izobraževanje glede na dejavnost podjetij  
 
Pri primerjavi analiz posameznih raziskav smo ugotovili, da sta poleg velikosti 
organizacije tudi panožna pripadnost in narava dela pomembna dejavnika, ki 
vplivata na stopnjo vključenosti v izobraževanje. Gumilarjeva (2009, str. 83) 
ugotavlja, da je v Sloveniji največji delež izobraževalnih podjetij v panogi 
finančnega posredništva (79%), kjer je v izobraževanje vključenih kar 81 % 
zaposlenih iz te panoge, medtem ko je najmanjši delež v dejavnostih 
rudarstva, prometa, gostinstva, gradbeništva (49 %), kjer je v izobraževanje 
vključenih 49 % zaposlenih (Gumilar 2009, str. 84). V tej diplomski nalogi nas 
najbolj zanima področje predelovalnih dejavnosti, kamor uvrščamo panogo 
grafike in tiskarstva. Iz podatkov SURS je bilo v letu 2005 kar 1157 podjetij v 
Sloveniji, ki so izobraževala svoje zaposlene, to pa predstavlja 62 % od 
skupno 1849 podjetij v tej panogi – tabela 6 (Delež izobraževalnih in … 2005). 
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Tudi raziskava Kazalniki za spremljanje izobraževanja in usposabljanja v 
podjetjih (Mirčeva idr. 2009) je pokazala, da se podatki o udeležbi zaposlenih 
v izobraževanju spreminjajo glede na dejavnost podjetij47. Ti so pokazali, da 
se »podpora zaposlenim pri izobraževanju in usposabljanju razlikuje glede na 
to, v kakšni panogi delujejo podjetja.« (Mirčeva idr., str. 35) Razlike se 
pojavljajo pri podjetjih »kjer se vsakodnevno ustvarjajo novi produkti in 
nastajajo nova (spo)znanja in se pričakuje permanentno posodabljanje znanj,  
spretnosti in kompetenc vseh zaposlenih, ali pa gre za podjetja, kjer narava in 
potrebe dela manj stimulirajo permanentno izobraževanje in učenje 
zaposlenih.« (Mirčeva idr., str. 35)  
 
Čas, namenjen izobraževanju ali usposabljanju zaposl enih v podjetjih 
 
Pomemben indikator, ki nam kaže na izobraževalno dejavnost v podjetjih, je 
intenziteta izobraževanja oziroma število ur izobraževanja glede na 
udeleženca. Zanima nas predvsem, koliko ur je bilo v izobraževalnih podjetjih 
namenjenih udeležencem izobraževanja. 
 
Podatki raziskave Edupool kažejo, da so se zaposleni v podjetjih v Sloveniji v 
letu 2003 v povprečju izobraževali 18,27 ur (povprečno število ur na 
zaposlenega), medtem ko je bilo povprečno število ur izobraževanja na 
                                                
47 Mišljena so tista podjetja, ki podpirajo izobraževalno dejavnost. 
 
 
 
 
Tabela 6: Število izobraževalnih in neizobraževalni h podjetij in drugih organizacij – podro čje 
predelovalnih dejavnosti 
 
 
 
 
PREDELOVALNE 
DEJAVNOSTI 
Število 
vseh podjetij 
in drugih 
organizacij 
Število podjetij 
in drugih 
organizacij, ki  
izvajajo 
notranje ali 
zunanje programe 
formalnega in 
neformalnega 
izobraževanja 
Število  
neizobra- 
ževalnih 
podjetij 
in drugih 
organizacij 
Število podjetij, 
ki omogočajo 
začetno poklicno 
izobraževanje 
(tudi vajeništvo) 
Število podjetij 
in drugih 
organizacij, 
ki izvajajo 
samo druge 
oblike 
izobraževanja in 
usposabljanja 
SKUPAJ 1.849 1.157 692 167 203 
Vir: http://www.stat.si/PrikaziDatoteko.aspx?id=925 
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udeleženca izobraževanja 32,6 ur (povprečno število ur na zaposlenega, ki se 
je udeležil izobraževanja)48 kot vidimo na sliki 9. (Edupool 2004, str. 7).  
 
 
Gumilar ugotavlja (Gumilar 2009), da je bilo v letu 2005 v Sloveniji na 
udeleženca izobraževanja v povprečju porabljenih 29 ur. Podatki kažejo, da je 
bila intenziteta izobraževanja največja v malih podjetjih (39 ur), najmanjša pa 
v velikih (27 ur). Zanimivo je, da prav nasprotno kažejo podatki za EU27, kjer 
je bil porabljen največji delež ur izobraževanja na udeleženca v velikih 
podjetjih (28 ur), kljub temu pa je ta delež ur v povprečju še vedno nižji kot v 
Sloveniji, kar nam kaže tabela 7.49 (Gumilar 2009, str. 85). 
                                                
48 Čeprav se vključuje v  izobraževanje majhen delež zaposlenih v srednje velikih in velikih podjetjih, 
je pri povprečnem številu ur na zaposlenega drugačna slika, saj so tu majhna in srednje velika podjetja 
skoraj izenačena, medtem ko je opazna razlika pri velikih podjetjih, kjer se zaposleni v povprečju 
izobražujejo le 14,68 ure. Avtorji raziskave so zato nalizirali, koliko se v povprečju izobražujejo tisti, 
ki se dejansko udeležujejo izobraževanj ali usposabljanj in pri tem ugotovili, da za izobraževanje v 
povprečju porabijo 31,97 ure. Veliko število ur je posledica dejstva, da se v izobraževanju vključi 
relativno malo zaposlenih v srednje velikih podjetjih, vendar za to porabijo v povprečju veliko število 
ur. Na letni ravni porabijo tako kar 39,45 ur. (http://www.edupool.si/slike/raziskava/Raziskava.pdf) 
49 Razlike se pojavljajo tudi v številu ur izobraževanj namenjenim udeležencev glede na dejavnost 
podjetij. Največje število ur izobraževanja je tako v Sloveniji na področju nepremičninske dejavnosti, 
Slika 9: Povpre čno število ur izobraževanja na zaposlenega in povpr ečno število ur 
izobraževanja na udeleženca glede na velikost podje tja, Slovenija  
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 Vir: Edupool 2004, http://www.edupool.si/slike/raziskava/Raziskava.pdf 
 
Tabela 7: Ure na udeleženca glede na velikost, EU27  in Slovenija  
Ure izobraževanj na 
udeleženca glede na velikost 
podjetij 
Malo (do 
49) 
zaposlenih 
Srednje (od 50 
do 249 
zaposlenih) 
Veliko (nad 250 
zaposlenih) 
Skupaj 
EU27 26 26 28 27 
Slovenija 39 30 27 29 
Vir: CVTS3, Eurostat V Gumilar, Ž. (2009). Dejavniki izobraževanja v malih in srednje velikih podjetjih, magistrsko delo, 
Fakulteta za družbene vede, Ljubljana, 2009, str. 85 
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Podobno sliko kažejo tudi podatki Statističnega urada RS za leto 2005. Z 
vidika velikosti podjetij in drugih organizacij glede na število zaposlenih sta za 
programe formalnega in neformalnega izobraževanja in usposabljanja 
namenili najmanj ur skupini podjetij, ki zaposlujejo 250 do 499 in 500 do 999 
delavcev. V obeh skupinah so se zaposleni izobraževali od 27,5 do 27,9 ur. 
Največ ur (med 42,7 in 48 ur) pa sta za izobraževanje in usposabljanje 
namenili skupini majhnih podjetij (takih, ki zaposlujejo do 9 delavcev in 20–49 
delavcev). V velikih podjetjih (1.000 in več zaposlenih) so za programe 
izobraževanja in usposabljanja svojih zaposlenih porabili 33,1 plačane 
delovne ure.  Ti podatki nam torej kažejo na dejstvo, da so glede časa, 
porabljenega za izobraževanje, v prednosti mala podjetja, saj se v malih 
podjetjih zaposleni v povprečju izobražujejo dlje časa.  
 
Vsebinska podro čja 
 
Pri obravnavi vsebinskega področja izobraževanja zaposlenih v slovenskih 
podjetjih nas je zanimalo, katera področja izobraževanja so med podjetji, ki 
izobražujejo svoje zaposlene, najpogostejša. Pri tem moramo upoštevati 
nekatere objektivne dejavnike, ki spodbujajo ali ovirajo zaposlene pri udeležbi 
v izobraževanju – kot so npr. podpora delodajalca za vključitev v 
izobraževanje, ponudba ustreznih izobraževalnih vsebin in dejstvo, da 
posamezna podjetja načeloma največ podpirajo izobraževanje, ki daje znanje 
in kompetence, ki jih je možno direktno uporabiti pri delu. Raziskava Edupoola 
je ugotavljala, kakšne vrste oz. katera področja izobraževanja so bila med 
podjetji, ki izobražujejo svoje zaposlene, najpogostejša. Ugotovili so, da so se 
podjetja oz. njihovi zaposleni v letu 2003 največ izobraževali v smislu 
pridobitve specialističnih strokovnih znanj, nato jim sledi izobraževanje za 
pridobitev izobrazbe. Med ostalimi so izobraževanja s področja 
računovodstva, zakonodaje, tujih jezikov in komunikacije (tabela 8). 
(Izobraževanje v Sloveniji … 2004, str. 5) Podjetja ne glede na velikost v 
                                                                                                                                 
najema ter poslovnih dejavnosti (39 ur), najmanjše pa v trgovski dejavnosti (17 ur) (Gumilar 2009, str.
85). 
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povprečju v programih neformalnega izobraževanja iščejo največ      
specifično strokovnih znanj, sledi jim pridobivanje formalne izobrazbe.   
 
Tabela 8: Podro čja izobraževanja in usposabljanja v letu 2003 – v o dstotkih 
 Mala  Srednja Velika Skupaj 
Pridobitev izobrazbe 10,23 
 
14,29 32,71 19,80 
Komunikacija 6,82 7,14 17,76 10,92 
Okoljevarstvo 4,55 8,16 4,67 5,80 
Marketing 9,09 12,24 3,74 8,19 
Tuji jeziki 5,68 10,20 8,41 8,19 
Informatika 6,82 7,14 7,48 7,17 
Računovodstvo 20,45 17,35 2,80 12,97 
Zakonodaja 3,41 3,06 3,74 3,41 
Druga strokovna 
znanja 
29,55 19,39 16,82 21,50 
Ni bilo izobraževanja 3,41 1,02 0,00 1,37 
Drugo 0,00 0,00 1,87 0,68 
Skupaj 100,00 100,00 100,00 100,00 
Vir: Edupool 2004, http://www.edupool.si/slike/raziskava/Raziskava.pdf  
 
Rezultati raziskave so torej pokazali, da podjetja iščejo največ strokovnih 
znanj, kar strokovnjaki že dolgo izpostavljajo kot problematično. G. Levič, 
eden od avtorjev raziskave Edupool, meni, da je temu vzrok predvsem 
dejstvo, da na trgu, kjer je konkurenca vse večja, podjetja brez obvladovanja 
trženja, prodaje in poznavanja zakonodaje, uporabe tujih jezikov itd., ne bodo 
mogla biti uspešna (Kaučič 2005). 
 
Stroški izobraževanja in usposabljanja v slovenskih  podjetjih 
 
Analiza stroškov izobraževanja, ki jo je izvedla Gumilar (2009, str. 85) na 
podlagi primerjave podatkov iz raziskave CVTS3 in Eurostat, je pokazala, da 
je bilo v Sloveniji v povprečju letno namenjenih 1044 EUR na udeleženca 
izobraževanja, kar je pod povprečjem EU27, ki je namenila letno v povprečju 
1413 EUR na udeleženca izobraževanja (tabela 9).   
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Zanimivo je dejstvo, da v Sloveniji največ vlagajo v izobraževanje mala 
podjetja (1560 EUR na udeleženca) in najmanj velika (904 EUR na 
udeleženca). V EU27 je obratna situacija, in sicer namenjajo največ velika 
podjetja (1461 EUR na udeleženca), najmanj pa mala podjetja (1291 EUR na 
udeleženca)50 (Gumilar 2009, str. 86).  
 
Analiza51 stroškov nadaljnjega izobraževanja in usposabljanja v podjetjih52 
(Mirčeva 2009), ki je zajemala obdobje od 2000 do 2008, je pokazala, da so 
povprečni stroški izobraževanja naraščali do leta 2003, leta 2004 pa so 
drastično padli v večini dejavnosti53 (Mirčeva idr. 2009, str. 52). Raziskava je 
tako pokazala na »konstanten trend upadanja stroškov izobraževanja in 
usposabljanja na zaposleno osebo in deleža stroškov izobraževanja in 
usposabljanja v stroških dela v obdobju 2000–2008.« (Mirčeva idr., str. 76) 
Povprečni letni stroški na zaposlenega so v večini dejavnosti v letih 2000 do 
2003 naraščali, nakar so v letu 2004 začeli padati, ta trend pa se je nadaljeval 
vse do leta 2008, kot prikazuje tabela 10. Podobno velja za panogo 
predelovalnih dejavnosti, ki nas zanima, in tu so stroški do leta 2003 
                                                
50 Pri tem opažamo tudi velik razkorak med najnižjimi n najvišjimi zneski, ki v EU27 precej manj 
variirajo, kot je to v primeru Slovenije (170 EUR v EU27 v primerjavi s Slovenijo, kjer razlika med 
najvišjo in najnižjo višino zneska, namenjenega izobraževanju, znaša kar 656 EUR). 
51 Delež stroškov izobraževanja in usposabljanja sta avtorici analizirali na podlagi podatkov dveh 
raziskav, ki ju izvaja Statistični urad RS: po raziskavi o stroških dela (ZAP–SD/4L) in po raziskavi o 
nadaljnjem izobraževanju in usposabljanju v podjetjih (ŠOL–ZAP). (Mirčeva idr.2009, str. 50) 
52 V raziskavi so upoštevani le stroški izobraževanja i  usposabljanja zaposlenih oseb, ne pa oseb, ki 
delajo po pogodbah o delu oz. podjemnih pogodbah, avtorskih pogodbah, učencev in študentov. 
Vključeni so stroški tako formalnega kakor neformalnega izobraževanja: vzdrževanja, popravil in 
amortizacije prostorov in opreme, izdatkov za orodja in pripomočke, tečaje, seminarje, strokovna 
potovanja in plačila za zunanje inštruktorje v breme delodajalca; niso pa zajeti plače, nadomestila plač 
in prispevki za inštruktorje, zaposlene v podjetju, naložbe v prostore in opremo, namenjeno za 
izobraževanje, ter stroški za izobraževanje, ki jih plačajo same zaposlene osebe. (Mirčeva idr.2009, str. 
50) 
53 Stroški so se v nekaterih dejavnostih zmanjšali za polovico ali več. (Mirčeva idr. 2009, str. 52). 
Tabela 9: Stroški izobraževanja za izobraževanje na udelež enca na leto (2005) – Slovenija 
in EU27 
Strošek izobraževanj na 
udeleženca glede na velikost 
(v evrih)  
Malo (do 
49) 
zaposlenih 
Srednje (od 50 
do 249 
zaposlenih) 
Veliko (nad 250 
zaposlenih) 
Skupaj v EUR 
EU27 1291 1362 1461 1413 
Slovenija 1560 1248 904 1044 
Vir: CVTS3, Eurostat V Gumilar, Ž. (2009). Dejavniki zobraževanja v malih in srednje velikih podjetjih, magistrsko delo,  
Fakulteta za družbene vede, Ljubljana, str. 86 
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naraščali, nato so precej upadli. Najhujši padec je viden v letu 2008. Vzrok 
temu padcu (ki je konstanten v vseh panogah z manjšimi odstopanji) gre 
najverjetneje pripisati gospodarski krizi in zmanjšanju proizvodnje v omenjeni 
panogi zaradi zmanjšanja naročil. Mirčeva navaja, da tudi podatki o deležih 
stroškov izobraževanja in usposabljanja v stroških dela kažejo precej 
podobno sliko kot podatki o stroških izobraževanja in usposabljanja na 
zaposlenega. Ti so se namreč v letu 2000 z 0,83 % (v vseh dejavnostih) 
znižali na 0,54 % v letu 2004 in nato kar na 0,30 % v letu 2008, kot je 
razvidno iz tabele 10. Enak trend upadanja velja tudi za področje 
predelovalne dejavnosti. 
 
Tabela 10: Povpre čni letni strošek izobraževanja na zaposleno osebo p ri pravnih 
osebah (podjetjih) v predelovalni dejavnosti v leti h 2000–2008 (v evrih) ter delež 
stroškov izobraževanja in usposabljanja na zaposlen o osebo v stroških dela po vseh 
dejavnostih ter predelovalni dejavnosti v letih 200 0–2008 (v odstotkih) 
 
 
 
Ti kazalniki vlaganja v izobraževanje (tako financiranja nadaljnjega 
izobraževanja in usposabljanja na zaposlenega kot tudi delež stroškov 
izobraževanja in usposabljanja v stroških dela) kažejo, da so v prednosti 
manjša podjetja, ki praviloma na zaposlenega namenjajo več sredstev, hkrati 
pa nam longitudinalno kažejo na vztrajno upadanje tako stroškov nadaljnjega 
izobraževanja in usposabljanja kakor tudi deleža stroškov izobraževanja in 
usposabljanja v stroških dela. 
 
 
 
Področje dejavnosti/ 
povprečni letni strošek 
izobraževanja glede na leto (v 
evrih)  
2000 
 
2001 
 
2002 
 
2003 
 
2004 
 
2005 
 
2006 
 
2007 
 
2008 
 
Vse dejavnosti 115,74 125,08 142,32 150,36 105,15 102,55 102,15 96,00 72,00 
Predelovalne dejavnosti 82,93  89,63  101,9  107,7  90,83  88,58  88,23  84,00  60,00  
Delež stroškov izobraževanja 
in usposabljanja na zaposleno 
osebo v stroških dela 
2000 
 
2001 
 
2002 
 
2003 
 
2004 
 
2005 
 
2006 
 
2007 
 
2008 
 
Vse dejavnosti 0,83 0,79 0,82 0,80 0,54 0,50 0,48 0,43 0,30 
Predelovalne dejavnosti 0,69 0,67 0,69 0,68 0,55 0,51 0,48 0,43 0,29 
Vir: Podatki po vprašalniku ZAP–SD/4L, SURS, tatistični letopis, 2002–2006; Statistične novice (podatki za leto 2007, 
http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?ID=1972; podatki za leto 2008, http://www.stat.si/novica_prikazi. spx?id=2717 
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Analiza izobraževalne dejavnosti 
 
V analizi izobraževalne dejavnosti nas zanimajo predvsem notranji dejavniki, 
ki vplivajo na vključenost zaposlenih v izobraževanje. Gumilar (2009) je pri 
analizi izhajala iz posameznih faz andragoškega ciklusa in na podlagi analize 
štirih kazalcev54 ugotavljala morebitne dejavnike, ki vplivajo na uspešnost 
načrtovanja in raziskovanja izobraževanja, ter jih primerjala z velikostjo 
podjetij. Ugotovila je, da »64 % slovenskih podjetij, ki vključujejo zaposlene v 
izobraževanje, analizira lastne potrebe po kadrih, znanjih ter veščinah. Med 
malimi in srednjimi podjetji je takih podjetij med 57 % in 76 %, pri velikih pa je 
ta delež 85 %.« (Gumilar 2009, str. 95) 
 
Zanimivo je tudi dejstvo, da ima kar polovica slovenskih malih in srednje 
velikih podjetij izdelan pisni načrt izobraževanja, pri velikih podjetjih pa je ta 
delež 92-odstoten (tabela). Kar pomeni, da velikost podjetja vpliva na 
načrtovanje izobraževanja v smislu priprave pisnega načrta. »Čim večje je 
podjetje, tem večji je delež podjetij z izdelanim pisnim načrtom.« (Gumilar 
2009, str. 97)55  
 
V tesni povezavi z načrtovanjem izobraževanja za zaposlene je tudi finančni 
proračun, namenjen izobraževanju. Gumilar je ugotovila, da ima v Sloveniji v 
povprečju 22 % vseh izobraževalnih podjetij sprejetih poseben proračun, 
namenjen izobraževanju, s tem da opozori, da je ta delež, glede na to, da se 
je kar 60 % izobraževalnih podjetij v Sloveniji, izjemno nizek. Največji delež 
takšnih proračunov imajo v velikih podjetjih (76 %), sledijo srednja (38 %) in 
mala (13 %) podjetja (Gumilar 2009, str. 98). Ta podatek je pomemben iz 
vidika izobraževalne dejavnosti v podjetju, saj vnaprej določena finančna 
                                                
54 Preučevani kazalci za fazo načrtovanja in raziskovanja izobraževanja: 1. odstotek podjetij, ki so 
analizirala lastne potrebe po kadrih, znanjih in veščinah, 2. odstotek podjetij, ki so raziskovala 
izobraževalne potrebe trenutno zaposlenih, 3. podjetja, ki so imela izdelan pisni načrt izobraževanja, 4. 
podjetja, ki so imela lastni izobraževalni proračun. 
55 Za primerjavo navajamo izsledke raziskave Edupool (2004, str. 5), ki je pokazala, da »letni načrt 
izobraževanj za vse zaposlene (posameznike) pripravi 29,45 % vseh podjetij.« Ker sta tako vzorec kot 
metodologija različna od vzorca in metodologije iz analize Gumilar, ki je sama povzemala rezultate 
analize CVTS, te podatke navajamo zgolj za primerjavo. V koliko ti podatki odražajo dejansko stanje, 
nam to kaže na dejstvo, da je v malih podjetjih tako področje izobraževanja pogosto prepuščeno 
slučajnemu izboru, sprotnim potrebam in da zaposleni nimajo ustreznega načrta izobraževanja.  
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sredstva, namenjena izobraževanju, pomenijo tudi lažje planiranje in 
realizacijo izobraževalne dejavnosti v podjetju, kot bi bilo sicer v primeru, če 
podjetje v te namene nima predvidenih sredstev. 
 
Pomemben indikator izobraževalne dejavnosti v podjetju je tudi način, kako se 
izvajajo izobraževanja (faza izvedbe), in sicer interno ali eksterno. Gumilar je 
ugotovila, »da v povprečju kar 94 % slovenskih podjetij izobražuje zunanje 
(eksterno) oz. zunaj organizacije ter 49 % notranje (interno) oz. znotraj 
organizacije.56 Deleži izobraževanja glede na način izvedbe – eksterno, se 
glede na velikost podjetij ne razlikujejo bistveno (93 % mala, 97 % srednja in 
98 % velika podjetja), medtem ko se pri internem povečujejo z velikostjo 
podjetja. Večja podjetja se v primerjavi z manjšimi v večji meri poslužujejo 
internega izobraževanja57 (78 % v primerjavi z 42 %).« (Gumilar 2009, str. 98) 
Poleg tega je Gumilar z analizo strukture direktnih stroškov izobraževanja58 
ugotovila tudi, da pri eksternih izobraževanjih nastajajo višji stroški kot pri 
internih ter da ta povečujejo skupne stroške za izobraževanja. Iz tega lahko 
sklepamo, da posledično izobraževanje predstavlja veliko finančno breme za 
mala in srednje velika podjetja, ki v povprečju izobražujejo zaposlene 
največkrat izven podjetja.  
 
Naslednji pomemben indikator izobraževalne dejavnosti v podjetju je delež 
podjetij, ki ocenjujejo izobraževanje oziroma uspešnost izvedenih 
izobraževanj in morebitne slabosti, zaradi katerih cilji izobraževanja morda 
niso bili doseženi. Gumilar je ugotovila, da je v Sloveniji »delež vseh 
izobraževalnih podjetij ocenjuje uspešnost izvedenih izobraževanj kar 76 %. 
Kazalec narašča z velikostjo podjetja in je ta pri velikih podjetjih kar 92 %, 
                                                
56 Podjetja so na vprašanje, ali izvajajo notranje ali zunanje izobraževanje lahko odgovarjala, da 
izobražujejo po enem ali drugem načinu, kar ne pomeni, da podjetja, ki izobražujejo inter o, ne 
izobražujejo tudi eksterno, zato seštevki oziroma deleži ne tvorijo 100-odstotkov. 
57 To dejstvo potrjuje tudi delež ur, namenjenih obema oblikama izobraževanja. Gumilar navaja, da je 
»približno enak delež ur porazdeljen med interno in eksterno izobraževanje (55 % in 53 %), medtem ko 
ta odstotek variira glede na velikost podjetij. Med malimi podjetji je tako kar 74 % ur eksternega 
izobraževanja, medtem ko je pri velikih 45 %. Delež internega izobraževanja je pri majhnih podjetjih 
46 %, v velikih pa 58 %.« (tabela 26) (prav tam, str. 99) Iz tega sklepamo, da mala in srednje velika 
podjetja pretežno uporabljajo zunanje oblike izobražev nj, medtem ko velika pogosteje notranje, kar je 
smiselno, saj je pri velikih večja verjetnost, da imajo svoje izobraževalne centre in notranje 
izobraževalce.57 
58 Avtorica je za analizo strukture stroškov iz metodol ških razlogov uporabila podatke raziskave 
CVT3 (2004), ki se nanašajo na analizirano obdobje 1999. 
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vendar ne gre zanemariti dejstva, da je ta kazalec relativno visok tudi pri 
majhnih podjetjih (62 %).« (Gumilar 2009, str. 101) Najpogosteje se, ne glede 
na velikost podjetja, za evalvacijo uporablja merjenje zadovoljstva 
udeležencev in pa teste za preverjanje pridobljenih veščin (tabela 11). 
 
Tabela 11: Odstotek izobraževalnih podjetij v Slove niji, ki ocenjujejo izobraževanje, ter 
načini ocenjevanja 
Odstotek izobraževalnih 
podjetij v Sloveniji, ki 
ocenjujejo uspešnost 
izvedenih izobraževanj  
Malo  Srednje veliko Veliko Skupaj 
Vsi načini 62 77 92 76 
Merjenje zadovoljstva udeležencev 40 59 81 51 
Testi za preverjanje pridobljenih 
veščin 
47 60 77 59 
Ocenitev delovne učinkovitosti 39 57 76 50 
Merjenje, ali so bile pridobljene 
veščine dejansko uporabljene pri 
delu 
28 42 43 36 
Vir: CVTS3 V Gumilar, Ž. (2009). Dejavniki izobraževanja v malih in srednje velikih podjetjih, magistrsko delo, Fakulteta za 
družbene vede, Ljubljana, str. 101 
 
Zadnji indikator, ki nas zanima pri analizi izobraževalne dejavnosti v podjetjih, 
so zaposleni na kadrovski funkciji oz. odgovorne osebe za izobraževalno 
dejavnost v podjetju. Gumilar ugotavlja, da so med nosilci izobraževalnih 
dejavnosti v podjetjih velike razlike glede na velikost. »V Sloveniji ima tako 
skupno 33 % vseh izobraževalnih podjetij osebo ali oddelek, ki skrbi za 
izobraževanje, kar je pod evropskim povprečjem (42 %). Delež podjetij s 
takšnim oddelkom narašča sorazmerno z velikostjo podjetij (pri malih je ta 
delež 23 %, srednjih 47 % pri velikih 76 %).« V glavnem so to osebe, ki so v 
vlogi managerja, kadrovske službe oz. enote, kadrovski referenti ali pa 
uradniki za kadrovske evidence in niso primarno v vlogi organizatorja 
izobraževalne dejavnosti v podjetju. Ker pa je v večini podjetij (sploh v malih 
in srednje velikih) izobraževalna dejavnost del kadrovske funkcije, to dejstvo 
ne preseneča.59 Gumilar primerja število kadrovskih delavcev s številom vseh 
podjetij v Sloveniji in ugotavlja, da je to »v primeru velikih podjetjih 4 osebe na 
podjetje, pri malih podjetjih pa je to v povprečju 0,02 osebe na podjetje, kar 
pomeni, da mala podjetja dejansko nimajo zaposlenih oseb za to področje in 
                                                
59 To stanje je lahko tudi logična posledica sistematizacije delovnih mest, saj v majhnih podjetjih 
pogosto nimajo sistematiziranega delovnega mesta kadrovskega delavca. Kadrovska opravila tako 
pogosto opravljajo tajnica, računovodja, direktor podjetja …(Gumilar 2009, str. 103–104) 
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da je to kadrovsko področje in izobraževalna dejavnost pogosto porinjena na 
stran.« (Gumilar 2009, str. 103–104) Problematično pa je tudi dejstvo, da »v 
kolikor se kadrovska dejavnost izvaja, jo v majhnih podjetjih izvajajo osebe, ki 
se primarno ukvarjajo z drugimi področji in za to delo nimajo ustreznih znanj60 
ali časa, ki bi ga namenjali izključno skrbi za pridobivanje, izbiro in razvoj 
kadrov.« (prav tam, str. 104) 
 
Če na kratko povzamemo podatke in izsledke vseh navedenih raziskav, 
ugotovimo, da vključenost v izobraževanje pada sorazmerno z velikostjo 
podjetja oziroma da nam indikatorji o številu izobraževalnih podjetij in 
vključenosti zaposlenih v izobraževanje kažejo, da mala in srednje velika 
podjetja vključujejo v izobraževanje manj zaposlenih kot velika.  
Nasprotno nam sicer kažejo podatki o času, namenjenem izobraževanju, ki 
kažejo na dejstvo, da so glede časa, porabljenega za izobraževanje, v 
prednosti mala podjetja, saj se v malih podjetjih zaposleni v povprečju 
izobražujejo dlje časa. Pri podrobnejši analizi pa vidimo, da je veliko število ur 
posledica dejstva, da se v izobraževanje vključi relativno malo zaposlenih v 
malih in srednje velikih podjetjih, vendar pa za to porabijo v povprečju veliko 
število ur (na kar vpliva tudi način izobraževanja). 
Pri analizi posameznih indikatorjev smo ugotovili tudi, da na vključenost 
zaposlenih v izobraževanje poleg velikosti podjetij vpliva tudi stopnja 
izobrazbe ter drugih socialno-demografskih lastnosti zaposlenih, med 
pomembnejšimi pa velja izpostaviti tudi poslovno dejavnost podjetja ter 
podporo in financiranje izobraževanja s strani delodajalca. 
Podatki o stroških izobraževanja nam kažejo, da mala podjetja za zaposlene 
sicer namenjajo največ finančnih sredstev na posameznika, vendar pa 
podrobnejša analiza pokaže, da velika podjetja izvajajo več internih 
izobraževanj, medtem ko imajo majhna podjetja več eksternih izobraževanj, 
kar jim povečuje stroške za izobraževanje in čas namenjen izobraževanju. 
Poleg tega nam longitudinalni podatki o stroških izobraževanja kažejo 
konstanten trend upadanja vlaganja sredstev v izobraževanje zaposlenih. 
                                                
60 Analiza Edupool je pokazala, da imajo osebe (zadolžene za kadrovsko področje) v velikih podjetjih v 
47,4 primerov univerzitetno izobrazbo, medtem ko znaša ta delež v malih podjetjih le 18,2 % (Levič 
2004, str. 72). 
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Podrobna analiza izobraževalne dejavnosti je pokazala, da v skladu s fazami 
andragoškega ciklusa kar 64 % slovenskih podjetij, ki izobražujejo zaposlene, 
analizira lastne izobraževalne potrebe. Ta delež je pri velikih podjetjih kar     
85-odstoten. Tako izdelan pisni načrt izobraževanja kot tudi podatki o deležu 
podjetij, ki imajo posebne izobraževalne proračune, nam kažejo na dejstvo, 
da so pri načrtovanju, organiziranju ter financiranju (posledično pa tudi v 
izvedbi) v prednosti velika podjetja ter da je načrtovanje izobraževalnega 
procesa v manjših podjetjih pogosto neorganizirano in manj pogosto kot v 
velikih. 
Analiza vsebine izobraževanj je pokazala, da podjetja ne glede na velikost v 
povprečju v programih neformalnega izobraževanja iščejo največ specifično  
strokovnih znanj, sledi jim pridobivanje formalne izobrazbe v programih 
formalnega izobraževanja. Med najpogostejšimi so izobraževanja za 
pridobitev specialističnih strokovnih znanj s področja računovodstva, 
zakonodaje, tujih jezikov in komunikacije. 
Analiza indikatorja, ki nam pokaže v kolikšni meri podjetja ocenjujejo ali 
evalvirajo izpeljana izobraževanja, je pokazala, da več kot polovica malih in 
srednje velikih podjetij analizira potrebe po izobraževanju zaposlenih. Največji 
delež je pri velikih podjetjih (92 %), vendar tudi mala prav tako dosegajo 
visoko povprečje. Več kot 80 % malih in srednje velikih podjetij raziskuje 
izobraževalne potrebe zaposlenih, s tem da je pri teh v primerjavi z velikimi 
podjetji raziskovanje potreb manj pogosto. 
Ugotovili smo, da obstaja opazna razlika med velikimi in malimi podjetji glede 
zaposlenih, ki so odgovorni za izobraževalno dejavnost - manj kot polovica 
malih in srednje velikih podjetij ima osebo, zadolženo za kadrovanje, njihovi 
profili in izobrazba pa se močno razlikujejo glede na velikost podjetja. 
Problematično je namreč dejstvo, da v kolikor se kadrovska dejavnost izvaja, 
jo v majhnih podjetjih izvajajo osebe, ki se primarno ukvarjajo z drugimi 
področji in za to delo nimajo ustreznih znanj, oziroma osebe, ki niso za to 
ustrezno strokovno usposobljene ali pa nimajo časa, ki bi ga namenjale 
izključno skrbi za pridobivanje, izbiro, razvoj ali izobraževanje kadrov.  
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4 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 
 
 V empiričnem delu naloge analiziramo podobnosti in razlike glede 
organizacije izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v manjšem in velikem 
tiskarskem podjetju. V raziskavo smo vključili dve tiskarski podjetji, ki se v 
osnovni dejavnosti ukvarjata s tiskom in zaposlujeta strokovni kader z grafično 
izobrazbo, vendar se med seboj razlikujeta po velikosti in številu zaposlenih. 
V raziskavi nas je zanimalo, kakšna je izobrazbena struktura zaposlenih v 
izbranih podjetjih, ali podjetji zaposlujeta kader z ustrezno strokovno 
izobrazbo, kako podjetji prepoznavata izobraževalne potrebe ter kako je 
organizirano izobraževanje in usposabljanje v izbranih podjetjih.  
Eden od bistvenih dejavnikov, ki vpliva na vključevanje zaposlenih v 
izobraževanje, je organizacija izobraževalne dejavnosti v podjetjih. Zato smo 
raziskovali organizacijo izobraževalne dejavnosti v izbranih podjetjih in 
ugotavljali, na kakšne načine vodstvi podjetja spodbujata zaposlene k 
izobraževanju ter ali obstajajo razlike v oblikah, vrstah, načinih in organizaciji 
izobraževanja ter načrtovanju, izpeljavi in evalvaciji izobraževanja med 
primerjanima podjetjema. Pri raziskovanju smo ugotavljali, kakšen je finančni 
vložek podjetij v izobraževanje, in pri tem izhajali iz predpostavke, da obstaja 
razlika glede financiranja izobraževanja in usposabljanja zaposlenih med 
izbranima podjetjema.  
Izbrani podjetji smo raziskovali z namenom, da bi ugotovili, ali obstaja 
povezava med velikostjo podjetja in izobraževalno dejavnostjo v podjetju 
oziroma ali velikost podjetja vpliva na izobraževalno dejavnost v podjetju. Cilj 
našega raziskovanja je bil analizirati sistem izobraževanja in usposabljanja v 
izbranih podjetjih.  
Predpostavljamo, da med izbranima podjetjema obstajajo razlike glede števila 
zaposlenih, vključenih v formalne in neformalne oblike izobraževanja. Poleg 
velikosti, kot enega izmed dejavnikov udeležbe zaposlenih v izobraževanju, 
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izhajamo tudi iz teze, da med izbranima podjetjema obstajajo razlike v 
organiziranju in izvajanju izobraževanja ter pri spodbujanju zaposlenih k 
izobraževanju. Predpostavljamo, da te razlike izvirajo iz velikosti podjetij, 
financiranja izobraževalne dejavnosti ter tudi različnih pristopov k organizaciji 
izobraževanja v teh podjetjih. 
 
4.1 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 
V raziskavi smo poskušali ugotoviti:  
- Kakšna je izobrazbena struktura zaposlenih v manjšem in velikem 
tiskarskem podjetju? Kakšna je razlika v izobrazbeni strukturi med 
primerjanima podjetjema?  
- Ali podjetjema primanjkuje usposobljenih kadrov s strokovno izobrazbo iz 
področja grafike?  
- Koliko zaposlenih v manjšem in velikem tiskarskem podjetju je vključenih v 
izobraževanje ter kakšna je razlika med njima glede vključenosti bolj in manj 
izobraženih delavcev v izobraževanje?  
- Kako pogosto so se zaposleni v manjšem in velikem tiskarskem podjetju v 
preteklih 12 mesecih udeležili izobraževanja ali usposabljanja? Ali obstajajo 
razlike med njima v pogostosti izobraževanja? 
- Kakšnih oblik izobraževanja ali usposabljanja so se zaposleni udeležili? Kaj  
so bile najpogosteje izbrane vsebine?  
- Na kakšne načine manjše in veliko podjetje spodbuja zaposlene k 
izobraževanju in s kakšnimi ovirami ali problemi se srečuje pri vključevanju 
zaposlenih v izobraževanje ali usposabljanje? Ali obstajajo razlike med njima 
v načinih motiviranja, ki jih uporabljajo za vključevanje zaposlenih v 
izobraževanje ali usposabljanje? 
- Kateri so najpogostejši razlogi, ki po mnenju delodajalcev vplivajo na 
vključitev zaposlenih v izobraževanje ali dodatno usposabljanje?  
Kako podjetji vrednotita izobraževanja ali usposabljanja? 
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- Ali podjetji financirata izobraževanje in usposabljanje zaposlenih in v kolikšni 
meri? Kako se podjetji razlikujeta med seboj glede financiranja izobraževanja 
zaposlenih? 
 
5 METODOLOGIJA 
 
Zaradi narave problema, ki ga raziskujemo, smo se odločili za kvalitativno 
raziskavo in uporabo deskriptivne metode študije primera. Odgovore na 
raziskovalne probleme smo poskušali dobiti skozi analizo dveh izbranih 
podjetij. 
Podatke bomo pridobili na podlagi deskriptivne študije primera, ki »se giblje 
na ravni opisovanja pojavov, vključuje pa tudi oblikovanje hipotez o      
vzročno-posledičnih odnosih.« (Sagadin 2004, str. 98) Ker nas zanima 
izobraževalna dejavnost v izbranih podjetjih, bomo za analizo izobraževalne 
dejavnosti oz. njenih sestavin v obeh izbranih podjetjih uporabili edukacijsko 
študijo primera, ki se »po Stenhousu ukvarja z razumevanjem edukacijske 
(vzgojno-izobraževalne) dejavnosti.« (Sagadin 1991, str. 466) Sagadin v 
nadaljevanju navaja, da za to vrsto študije ni smotrno, da se omejujemo zgolj 
na interpretativno paradigmo, ker »zadostnega razumevanja edukacijske 
dejavnosti ne more biti brez razumevanja vzročno-posledičnih zvez med 
pojavi. V tem smislu ne moremo mimo kavzalne paradigme.« (prav tam, str. 
466) S študijo primera bomo torej opisali in predstavili značilnosti 
raziskovanega pojava ter ugotavljali morebitno povezavo med različnimi 
dejavniki, ki vplivajo na izobraževalno dejavnost v podjetjih. V analizo 
raziskave bomo tako vključili čim več natančnih in podrobnih opisov, ki bi 
pojasnili obravnavane probleme.  
 
Cilj našega kvalitativnega raziskovanja izbranih podjetij ni bil priti do 
ugotovitev, ki bi jih lahko posplošili na celotno tiskarsko industrijo, ampak zgolj 
čim bolj celovito spoznati izobraževalno dejavnost v izbranih podjetjih. 
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5.1 POTEK RAZISKOVANJA 
 
V raziskovalnem delu naloge smo za pridobivanje podatkov uporabili 
polstrukturiran intervju, in sicer smo opravili intervju z vodjo kadrovske službe 
v Tiskarni Koštomaj in koordinatorico kadrovanja v podjetju Cetis. Intervjuje z 
navedenima osebama smo opravili z namenom, da bi dobili širši vpogled v 
organizacijo izobraževalne dejavnosti v analiziranih podjetjih. 
 
E. C. Wragg (v Sagadin 1995, str. 314) navaja, da je za polstrukturiran intervju 
značilno, »da je vnaprej pripravljenih nekaj ključnih vprašanj odprtega tipa, s 
sondiranjem61 in z drugimi vprašanji pa intervjuvist spodbuja in razvija v 
primernem obsegu pristen pogovor z intervjuvancem o pojavih, ki se nanašajo 
na ključna vprašanja.« Z uporabo tega tipa intervjuja smo torej poskušali 
dobiti podatke za primerjavo izbranih podjetij. Intervjuje smo zasnovali na 
odprtem tipu vprašanj, ker smo želeli pridobiti globlji vpogled v naravo 
izobraževalne dejavnosti v izbranih podjetjih ter odkriti posamezne vzroke za 
določene pojave, ki bi z zaprtim tipom vprašanj morda ostali prikriti. 
 
Z metodo analize vsebin smo še pred izvedbo samih intervjujev proučili 
razpoložljivo literaturo. Informacije, ki so nas zanimale v raziskavi in ki so bile 
javno dostopne, smo pridobili prek pisnih (letna poročila) in elektronskih virov 
– spletne strani analiziranih podjetij. V analizo dokumentacije smo zajeli letna 
poročila obeh podjetij, finančna poročila in letni finančni načrt izobraževanja 
(Cetis, d. d.), poslovnik kakovosti (Tiskarna Koštomaj, s. p.) ter ostala interna 
navodila in predpise. Intervjuje z izbranima osebama smo opravili na sedežih 
podjetja v delovnem času. Zaradi časovne stiske intervjuvancev smo jim 
preko e-pošte vnaprej posredovali pojasnila o tem, kakšne podatke 
potrebujemo.  
 
V začetku raziskovalnega procesa smo najprej opredelili problem, nato smo 
naredili pregled dostopne literature in ostalih virov podatkov, v fazi 
raziskovanja smo se glede na izbrani podjetji odločili za metodo 
                                                
61 Sondiranjem oz. raziskovanjem. 
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polstrukturiranega intervjuja. V fazi zbiranja podatkov smo opravili intervju s 
predstavnikoma kadrovske službe obeh podjetij ter nato pridobljene 
informacije uredili, kategorizirali in klasificirali.  
Intervjuje smo posneli in jih kasneje transkribirali ter v procesu urejanja 
smiselno kategorizirali in klasificirali. Ker gre kvalitativno obdelavo zbranih 
podatkov in ker za slednje ne obstaja nabor točnih kvalitativnih metod, smo 
uporabili proces kategorizacije in klasifikacije po Mesec (Mesec 1998, str. 
101).  
Postopek je potekal po naslednjih fazah (Mesec 1998, str. 101–128):  
1. urejanje gradiva (transkribiranje, parafriziranje, povzemanje),  
2. določanje enot kodiranja (razčlenitev gradiva na sestavne dele, npr. 
besede, povedi, odstavke),  
3. pripisovanje pojmov (sorodnim empiričnim postavkam pripišemo enak 
pojem) in kategorij (sorodne pojme združujemo v kategorije) ter vzpostavljanje 
odnosov znotraj kategorij (t. i. osno kodiranje),  
4. izbor in definiranje relevantnih pojmov in kategorij (izbor v skladu z 
namenom ter opredelitev njihovega pomena),  
5. vzpostavljanje odnosov med kategorijami (primerjanje kategorij, njihovo 
časovno in vzročno-posledično razporejanje (t. i. odnosno kodiranje),  
6. formuliranje teorij (opis in razlaganje dobljene klasifikacije).  
 
Podatke smo nato v zadnji fazi smiselno povezali z informacijami, ki smo jih 
pridobili v teoretičnem delu naloge in jih v zadnjem delu diplomske naloge 
ustrezno interpretirali. 
5.2 IZBOR ENOT RAZISKOVANJA 
 
V raziskavo sta vključeni dve izbrani tiskarski podjetji, ki sta pristali na 
sodelovanje pri nastajanju te diplomske naloge. Vzorec je neslučajnostni in 
priložnostno izbran. Podjetji sta bili izbrani na podlagi kriterija velikosti ter 
umeščenosti v panogo.  
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6 KRATKA PREDSTAVITEV PODJETIJ  
 
Za lažje razumevanje predstavljamo Tiskarno Koštomaj, s. p., manjše 
družinsko tiskarsko podjetje iz Celja, ki se že 24 let ukvarja s tiskom 
najrazličnejših tiskovin, ter podjetje Cetis, grafične in dokumentacijske storitve, 
d. d., sodobno tiskarsko podjetje iz Celja, ki sodi med večja tiskarska podjetja 
v Sloveniji ter zaposluje več kot 244 ljudi, ukvarja pa se z izdelavo 
visokotehnoloških varnostnih izdelkov ter drugih tiskovin.  
V tabeli 12 predstavljamo nekaj večjih slovenskih tiskarn – s skupnimi prihodki 
v letu 2008, dobičkom in številom zaposlenih v istem letu, v odebeljenem tisku 
pa sta navedeni izbrani podjetji, ki ju raziskujemo, torej Tiskarna Koštomaj,    
ter podjetje Cetis. Prvo po razvrstitvenih kriterijih Zakona o gospodarskih 
družbah uvrščamo med mikro podjetja, drugo pa po istih kriterijih med velika 
podjetja. 
Razvrstitev62 podjetij na mikro, male, srednje in velike gospodarske družbe63  
opredeljuje Zakon o gospodarskih družbah (ZGD-1, Uradni list RS, št. 
42/2006).  
 
Tabela 12: Večje slovenske tiskarne 
Tiskarna Skupni prihodki v letu 
2008 ( v tisoč EUR) 
Čisti dobiček v letu 
2008 (v tisoč EUR) 
Število zaposlenih v letu 
2008 
Leykam Tiskarna, Hoče 47.388 1.756 101 
SET, Ljubljana – Polje 29.175 632 216 
Delo Tiskarna, Ljubljana 15.390 -2.191 190 
Schwartz, Ljubljana 15.344 -1.324 43 
Etiketa Tiskarna, Žiri 9.756 71 186 
Birografika Bori, 
Ljubljana 
5.569 82 85 
Kočevski tisk, Kočevje 4.376 17 76 
                                                
62 Podjetja se na podlagi omenjenega zakona razvrščajo po omenjenih kategorijah na podlagi naslednjih 
meril: povprečno število delavcev v poslovnem letu, čisti prihodki od prodaje in vrednost aktive 
(bilančne vrednosti, glede na letni računovodski izkaz). 
63 Izrazu podjetje so se snovalci zakona zaradi večpomenskosti namerno izognili in nadomestili 
omenjen izraz z gospodarsko družbo.  
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Mond Grafika, 
Brezovica pri Ljubljani 
4.278 19 35 
Rolgraf, Medvode 3.277 605 30 
Tiskarna Petrič, 
Slovenske Konjice 
2.978 3 34 
Littera picta, Ljubljana 2.845 16 30 
Omikron, Domžale 2.836 112 22 
Tiskarna Pleško, 
Ljubljana 
2.666 5 31 
Tiskarna Koštomaj, 
Celje 
296 7,5 6 
Cetis, Celje 
(skupina Cetis)  
25.669 
35.967 
- 417 
75 
380 
436 
Vir: Ajpes, www.ajpes.si 
 
6.1 TISKARNA KOŠTOMAJ, S. P. 
 
Tiskarna Koštomaj, s. p. (v nadaljevanju Tiskarna Koštomaj), je družinsko 
podjetje, osnovano leta 1985. Tiskarna glede na velikost družbe spada med 
mikro podjetja. Glavna dejavnost tiskarne je izdelovanje tiskovin, in sicer od 
nezahtevnega tiska do zahtevnega barvnega tiska, zlatotiska, dodelave 
tiskovin, slepega tiska ter ostalih tiskarskih storitev. Večji delež proizvodov 
obsegajo razni obrazci, tisk vizitk in kuvert, etikete, okrasna embalaža, 
zloženke, reklame itd. Podjetje proizvaja izdelke pretežno za domači trg in ima 
majhen delež izvoza v tujino. 
 
Tiskarna ima zaposlenih šest ljudi. Lastnik tiskarne in njegova družina imajo 
razdelano vizijo razvoja obrti, po kateri nameravajo v prihodnosti z vlaganjem 
v obstoječo in novo infrastrukturo načrtno širiti in povečevati proizvodnjo ter 
tudi zaposlovati nove kadre.  
 
Podjetje je član grafičnega grozda Cegraf, podjetniškega grozda64, kjer skupaj 
z drugimi podjetji sodeluje na področju medpodjetniškega povezovanja in 
                                                
64 Povezovanje podjetij v grozd pomeni neformalno sodel vanje med podjetji praviloma sorodne 
panoge, njihovih dobaviteljev, odjemalcev in ostalih sodelujočih. Združevanje (grozdenje) predstavlja 
množico dogovarjanj, sklepanj kompromisov in oblikovanja skupnih vizij in strategij, vse to pa z 
namenom uresničiti skupno zastavljene cilje. Ti so lahko različni, vendar so v veliki večini to predvsem 
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usposabljanja zaposlenih kadrov. Tiskarna Koštomaj v procesu razvoja 
človeških virov sodeluje še z razvojnim centrom R & S, d. o. o., Srednjo 
strokovno šolo Štore ter Pospeševalnim centrom za malo gospodarstvo iz 
Ljubljane. 
 
Organizacijska struktura tiskarne zajema vodstvo tiskarne in štiri oddelke: 
Proizvodnjo, Komercialni oddelek, Kadrovski oddelek ter Finančno-
računovodski oddelek, le-ti pa se v nadaljevanju pri proizvodnji ločijo na 
pripravo, tisk oz. proizvodnjo in dodelavo ter pri Komercialnem oddelku na 
nabavo in prodajo. Glede na shemo organizacijske strukture in število 
zaposlenih vidimo, da ni zaposlenih, ki so zadolženi za izključno eno funkcijo 
in da se v tem primeru funkcije kopičijo. V upravnoadministrativnem in 
komercialnem delu sta zaposleni 2 osebi, medtem ko so vsi preostali 
zaposleni v proizvodnji. V praksi je tako vodja tehničnega sektorja tudi glavni 
tehnolog, ki poleg vodenja in nadziranja samega procesa dela v proizvodnji 
dela tudi sam na več tiskarskih strojih, medtem ko je ena oseba zadolžena za 
področje grafične priprave tiskovin in ena za dodelavo, pakiranje, odpremo in 
prevoz tiskovin v oddelku dodelave (slika 10).  
 
Vodstvo Tiskarne Koštomaj zaradi premajhnega števila zaposlenih zakonsko 
ni zavezano k izdelavi Akta o sistematizaciji delovnih mest.65 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                 
želja po zmanjševanju stroškov na podlagi koncentracije dejavnosti in aktivnosti poslovnih funkcij (za 
dosego nižje nabavne cene in racionalizacije distribucije), skupnem nastopanju na trgu (z najmanjšimi 
stroški doseči največji učinek), smotrnejši skupni uporabi proizvodnih in drugih naprav kot tudi 
kadrovskih potencialov in rasti ter razvoju komplementarnih dejavnosti                       
(http://www.ozs.si/obrtnik/prispevek.asp?IDpm=2314&csize=0). 
65 Kljub temu pa se vodstvo zaveda, da je pomembno, da se v podjetju v okviru delovnih mest jasno 
določi odgovornosti in pooblastila za zaposlene delavce na vseh delovnih mestih. Podatki, kot so 
izobrazbeni nivo in zahtevana kompetentnost za posamezna delovna mesta so tako opredeljeni v 
Poslovniku kakovosti (Pravilnik kakovosti ISO 9001:2000 Tiskarne Koštomaj, s. p., v izdelavi, interno 
gradivo, maj 2008) 
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Slika 10: Organizacijska struktura tiskarne Koštoma j, s. p. 
 
UPRAVA - direktor
PROIZVODNJA
-vodja proizvodnje
KOMERCIALNI ODDELEK
-vodja komercialnega odd.
KADROVSKI ODDELEK
-vodja kadrovskega odd.
Prokurist
FINANČNO-RAČUNOVODSKI ODDELEK
-vodja finančno-računovodskega odd.
TEHNIČNI ODDELEK
-Vodja tehničnega sektorja
-Tehnolog
ODDELEK PRIPRAVE
-Grafični tehnik
ODDELEK PROIZVODNJE
-vodja
-tiskar na 4 barvnem stroju
-tiskar na 4 barvnem stroju
-tiskar na 1 barvnem stroju
-delavec na izsekovalnem stroju
ODDELEK DODELAVE
-rezač
-delavec za dodelavo tiskovin
-delavec za pakiranje tiskovin
- Delavec za odpremo tiskovin
NABAVA – vodja nabave PRODAJA -vodja prodaje
-prodajni referent
-komercialist
-ekspeditor
-voznik
-komercialist
-knjigovodja
-računovodja
-Knjigovodja plačilnega prometa
-Knjigovodja saldakontov
- Računovodja za obračun plač
 
Vir: Pravilnik kakovosti ISO 9001:2000 Tiskarne Koštomaj, s. p., v izdelavi, interno gradivo, maj 2008 
 
Povprečna starost zaposlenih v Tiskarni Koštomaj je 45,6 let oziroma 48 let za 
moške ter 42 let za ženske, medtem ko nimajo zaposlenih mlajših od trideset 
let, povprečna delovna doba pa je 20 let (tabela 13). 
 
Tabela 13: Starost zaposlenih v tiskarni Koštomaj, s. p.  
Starost Število Odstotek 
-  do 20 let 0 0,0 
-  od 20 do 30 let 0 0,0 
-  od 30 do 40 let 3 50,0 
-  od 40 do 50 let 2 33,3 
-  od 50 do 60 let 0 0,0 
-  nad 60 let 1 16,6 
Skupaj  6 100,0 
povprečje starosti (v letih) moški 48,7 
povprečje starosti (v letih) ženske 42,5 
Vir: Tiskarna Koštomaj s.p., 2009 
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V povprečju ima skoraj polovica zaposlenih v Tiskarni Koštomaj 5. stopnjo 
izobrazbe, tj. dokončano srednje strokovno izobraževanje, sledijo jim delavci s 
4. stopnjo izobrazbe oz. končanim srednjim poklicnim izobraževanjem. V 
tiskarni je zaposlen le en delavec oz. delavka z visoko stopnjo izobrazbe. 
Delavci s 4. in 5. stopnjo izobrazbe so zaposleni večinoma v proizvodnji, 
medtem ko je edini delavec s 7. stopnjo izobrazbe zaposlen v administraciji 
podjetja (tabela 14). 
 
Tabela 14: Izobrazbena struktura zaposlenih v tiska rni Koštomaj v letih 2008 in 2009  
2008 2009 IZOBRAZBA 
 (po stopnjah) Število       % Število        % 
II. priučeni delavci 0 0,0 0 0,0 
III. kvalificirani delavci 0 0,0 0 0,0 
IV. kvalificirani delavci 2 33,3 2 33,3 
V. srednja stopnja 3 49,9 3 49,9 
VI. višja stopnja 0 0,0 0 0,0 
VII. visoka stopnja 1 16,6 1 16,6 
VIII. magisterij 0 0,0 0 0,0 
Skupaj 6 100,0 6 100,0 
       Vir: Tiskarna Koštomaj, s. p., 2009 
          
Če primerjamo povprečno izobrazbeno strukturo v proizvodnji in 
administrativnem delu podjetja vidimo, da imajo v proizvodnji v povprečju 4. ali 
5. stopnjo izobrazbe, medtem ko imata 2 zaposlena v administraciji v 
povprečju za eno stopnjo višjo izobrazbo.  
 
6.2 PREDSTAVITEV PODJETJA CETIS, D. D. 
 
Tiskarstvo na Celjskem ima več kot 200-letno tradicijo, saj je Janez Friderik 
Eger prvo tiskarno ustanovil že davnega leta 1788. Družba Cetis pa je bila 
ena prvih večjih tiskarskih podjetij na Celjskem, saj naj bi njena predhodnica, 
Tiskarna družbe Sv. Mohorja, obstajala že 1927. 
Podjetje Cetis, grafične in dokumentacijske storitve, d. d. (v nadaljevanju 
Cetis), kot se danes imenuje podjetje, je sodobno tiskarsko podjetje, ki se 
ukvarja s tiskom visokotehnoloških varnostnih in komercialnih tiskovin. Med 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih tiskarskih podjetij 
 97 
njihove najbolj poznane izdelke sodijo npr. biometrični potni listi Republike 
Slovenije, osebne izkaznice RS, kartica zdravstvenega zavarovanja, 
tahografske kartice, loterijske srečke ter vinjete. Od 344 zaposlenih po 
podatkih iz leta 2009, jih približno dve tretjini dela v proizvodnji varnostnih 
tiskovin (potni listi, vinjete itd.), kartic (osebna izkaznica, vozniško dovoljenje, 
kartica zdravstvenega zavarovanja, bančne kartice, klubske in članske kartice, 
kartice lojalnosti itd.) fleksibilne embalaže – fleksotisk (komercialni tisk 
embalaže) in etiket, variabilnega tiska in obrazcev, iger na srečo ter perso 
centru. Podjetje (Skupina Cetis) ima v lasti štiri podjetja v tujini, in sicer na 
Hrvaškem, v Srbiji, Albaniji in na Madžarskem, ter se tako prišteva med 
največja tiskarska podjetja v Sloveniji ter srednje velika podjetja v vzhodni 
Evropi. 
 
Cetisovi izdelki in storitve temeljijo na najsodobnejših tehnologijah ter razvoju, 
kar pomeni, da se veliko vlaga v nova znanja ter da se daje poudarek na 
kakovost. Zaradi dela z varnostno občutljivimi proizvodi in dejstva, da mora 
podjetje zagotavljati najvišjo stopnjo varnosti proizvodnje, personalizacije in 
distribucije izdelkov, mora Cetis izpolnjevati zahteve, kot jih določajo ISO, 
okoljski in varnostni standardi, ki so jih pridobili v te namene. Ti so:  certificiran 
sistem vodenja kakovosti po ISO 9001:2000, certificiran sistem varovanja 
okolja po ISO 14001:2004, vodenje sistema Varstva in zdravja pri delu po 
smernicah standarda OHSAS 18001, certificiran sistem Visa/Mastercard za 
zagotavljanje fizične in logične varnosti, certificiran sistem kakovosti CQM – 
standard Mastercard za zagotavljanje kakovosti bančnih kartic, certificiran 
sistem varovanja informacij po ISO 27001:2005, FSCC (Facility Security 
Clearance Certificate) – varnostno potrdilo vlade Republike Slovenije, Urada 
za varovanje tajnih podatkov, ki je v skladu z varnostno politiko evropske 
unije.  Vsi ti standardi so sestavljeni iz točno določenih kriterijev in pogojev 
dela, ki jih mora podjetje izpolnjevati za zagotavljanje varstva zaposlenih in 
varovanja okolja ter visokotehnološko proizvodnjo - v tem primeru raznih 
varnostnih tiskovin in drugih izdelkov, kot so bančne kartice ali osebne 
izkaznice. Ti standardi so pomemben indikator izobraževanja v podjetju, saj 
se vsakoletno obnavljajo in preverjajo s strani pristojnih inštitucij. Za področje 
izobraževalne dejavnosti je podjetje v letu 2004 dobilo priznanje TOP 10, ki 
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ga podeljujeta inštitut Sofos in podjetje GV izobraževanje, za podjetja, ki 
sistematično investirajo v znanje zaposlenih in skrbijo za izobraževanje 
zaposlenih.  
Organizacijsko strukturo podjetja sestavljajo enočlanska uprava z direktorico 
Simono Potočnik na čelu ter šestčlanskim nadzornim svetom. Podjetje je 
razdeljeno na štiri glavna področja: Komerciala, Razvoj in raziskave, Finance, 
Ekonomika in Pravno-kadrovsko področje ter sama Proizvodnja. Področje, ki 
pokriva odnose z javnostmi, pa za podjetje pogodbeno opravlja zunanji 
izvajalec. Ta področja se v nadaljevanju delijo na posamezna podpodročja, ki 
se vsebinsko zaokrožujejo (slika 11). 
 
 
 
 
Slika 11: Organizacijska struktura podjetja Cetis, d. d. 
 
Vir: Letno poročilo 2009, Cetis, d. d.; op. števila 1000-9100 predstavljajo šifrante posameznih organizacijskih enot 
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V podjetju je bilo leta 2008 zaposlenih 380 ljudi, v letu 2009 pa 344 ljudi. 
Največ zaposlenih je bilo v proizvodnem delu podjetja (62 % vseh 
zaposlenih), medtem ko je v administraciji, upravi, nabavi in prodaji 
zaposlenih le slaba tretjina vseh zaposlenih (tabela 15). 
 
Tabela 15: Število zaposlenih v Cetis, d. d., po or ganizacijskih enotah v letih 2008–2009 
2008 2009 Organizacijska enota 
Št. zap. % Št. zap. % 
Indeks 08/09 
Uprava 10 2,63 4 1,16 40,00 
Komercialno področje 40 10,53 37 10,76 92,50 
Nabava in logistika 38 10,00 34 9,88 89,47 
Finance, ekonomika in 
PKP 
17 4,47 18 5,23 105,88 
Razvoj in raziskave 33 8,68 35 10,17 106,06 
Proizvodnja 242 63,68 216 62,79 89,26 
Skupaj 380 100,00 344 100,00 90,53 
Vir: Letno poročilo 2009, Cetis, d. d. 
 
Delež žensk je predstavljal 43,60 %, delež moških pa 56,40 %. Opazno 
zmanjšanje števila zaposlenih iz leta 2008 v leto 2009, in sicer za kar 10 %, je 
posledica izteka pogodb o zaposlitvi za določen čas, ki jih podjetje ni obnovilo, 
ter odhodom nekaterih kadrov. Po podatkih kadrovske službe naj bi zaradi 
slabših rezultatov poslovanja podjetja v letih 2008 in 2009 ter predvsem 
zaradi racionalizacije ter zmanjševanja stroškov tudi v letu 2010 nadaljevali s 
trendom zmanjševanja števila zaposlenih. Vzroki za zmanjševanje zaposlenih 
so tudi nekateri ukinjeni programi izdelkov in upad naročil. 
 
Povprečna starost zaposlenih v Cetisu je okoli štirideset let, največ (37 %) 
zaposlenih je starih med 40 in 50 let, 13 % zaposlenih je starih med 20 in 30 
let. Sledijo pa jim zaposleni stari med 50 in 60 let (25 %) (tabela 16). V 
starostni strukturi podjetja Cetis je opazen velik delež zaposlenih, ki so starejši 
od 40 in 50 let, ti predstavljajo kar 62,5 % vseh zaposlenih, to pa za podjetje, 
kot je Cetis, pomeni starajočo se delovno silo, ki bo potrebovala spremenjene 
pogoje dela in drugačno obravnavo teh kadrov. 
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Tabela 16: Starost zaposlenih v Cetis, d. d., v let u 2009 
STAROST Število Odstotki 
-  do 20 let 3 0,87 
-  od 20 do 30 let 46 13,40 
-  od 30 do 40 let 79 23,00 
-  od 40 do 50 let 128 37,20 
-  od 50 do 60 let 87 25,30 
-  nad 60 let 1 0,29  
povprečje starosti (v letih) moški 41,71 
povprečje starosti (v letih) ženske 41,07 
Vir: interna dokumentacija, Cetis, d. d. 
 
Povprečna delovna doba v Cetisu je 20 let. Starostna struktura in delovna 
doba sta se v primerjavi z letom 2008 znižali, predvsem zaradi novih 
zaposlitev ter zmanjševanja števila zaposlenih pri starejših sodelavcih (tabela 
17). 
 
Tabela 17: Delovna doba zaposlenih v Cetis, d. d., v letu 2009 
DELOVNA DOBA Število Odstotki 
-  do 5 let   40 11,6 
-  od 5 do 10 let  42 12,2 
-  od 10 do 15 let  40 11,6 
-  od 15 do 20 let  26 7,5 
-  od 20 do 25 let  47 13,7 
-  od 25 do 30 let  58 16,9 
-  nad 30 let   91 26,5 
povprečje delovne dobe (v letih) moški 20,82 
povprečje delovne dobe (v letih)  ženske 20,67 
Vir: interna dokumentacija, Cetis, d. d. 
 
Več kot polovica zaposlenih v Cetisu ima 4. in 5. stopnjo izobrazbe oz. 
končano srednje poklicno oz. srednje strokovno izobraževanje, medtem ko jim 
z 19 % sledijo zaposleni brez poklicne izobrazbe oz. tisti s končano osnovno 
šolo, ki so bili priučeni znotraj podjetja. Po podatkih kadrovske službe so to 
večinoma starejši delavci. Tem z 12,2 % sledijo zaposleni z 7. stopnjo 
izobrazbe, torej visokim strokovnim oz. univerzitetnim dodiplomskim 
izobraževanjem, in pa z 1,7 % zaposleni z 8. stopnjo izobrazbe. (tabela 18) 
Približno dve tretjini zaposlenih dela v proizvodnji, kjer je zaposlenih v 
povprečju največ nekvalificiranih delavcev oz. delavcev s srednjo poklicno in 
tehnično izobrazbo. V administraciji, kjer je zaposleno nekaj več kot tretjina 
vseh zaposlenih, je v povprečju največ zaposlenih s srednjo strokovno, višjo 
ali visoko stopnjo izobrazbe. 
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Tabela 18: Izobrazbena struktura zaposlenih 66 v Cetis, d. d., v letih 2008–2009 
2008 2009 IZOBRAZBA 
(po stopnjah) Število       % Število        % 
II. priučeni delavci 83 21,84 65 18,90 
III. kvalificirani delavci 7 1,84 7 2,03 
IV. kvalificirani delavci 115 30,26 99 28,78 
V. srednja stopnja 98 25,79 96 27,91 
VI. višja stopnja 26 6,84 29 8,43 
VII. visoka stopnja 45 11,84 42 12,21 
VIII. magisterij 6 1,58 6 1,74 
Skupaj 380 100 344 100 
          Vir: Letno poročilo Cetis, d. d., 2009 
 
V tabeli 18 je za leto 2008 je v primerjavi z najnovejšimi podatki za leto 2009 
opazno občutno zmanjšanje števila zaposlenih z najnižjo in nizko stopnjo 
izobrazbe. Po podatkih pravno-kadrovske službe se v proizvodnem delu 
podjetja zaposluje največ ljudi s srednjo poklicno ali tehnično izobrazbo s 
področja grafike – to so tiskarji in grafičnih tehniki. V letih, ko je bilo 
pomanjkanje teh profilov na trgu dela, pa so zaposlovali tudi strojnike. V 
razvojnem oddelku zaposlujejo večinoma diplomante Naravoslovnotehniške 
fakultete v Ljubljani ter diplomante mehatronike.  
 
V tabeli 19 vidimo primerjavo med deležem zaposlenih v administraciji in 
upravi ter proizvodnji glede na stopnjo izobrazbe. Največji delež zaposlenih 
predstavljajo zaposleni v proizvodnji (60,47 %), in sicer z 2., 4., in 5. stopnjo 
izobrazbe. V administrativnem delu je ta delež 39,53-odstoten, sestavljajo pa 
ga zaposleni z večinoma 5., 6., in 7. stopnjo izobrazbe. 
 
Tabela 19: Izobrazbena struktura zaposlenih glede n a administrativni in proizvodni del 
v Cetis, d. d., v letu 2009 
Izobrazba 
   
Administra
cija 
% Proizvodnj
a 
% SKUPAJ % 
2. stopnja - priučeni 9 2,62 56 16,28 65 18,9 
3. stopnja - kvalificirani 2 0,58 5 1,45 7 2,0 
4. stopnja - kvalificirani 12 3,49 87 25,29 99 28,8 
5. stopnja - srednja  41 11,92 55 15,99 96 27,9 
6. stopnja - višja  25 7,27 4 1,16 29 8,4 
                                                
66 Izobrazbena struktura v Cetisu je še vedno vodena po starem stopenjskem sistemu iz razloga, ker 
tudi Zavod po podatkih kadrovske službe Cetisa nima urejenih in dopolnjenih šifrantov poklicev za 
posamezno delo. Za analizo smo uporabili klasifikacijo, kot jo določa Cetisov kadrovsko-informacijski 
sistem (op.).  
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7. stopnja - visoka  41 11,92 1 0,29 42 12,2 
8. stopnja - magisterij 6 1,74 0 0,00 6 1,7 
SKUPAJ 136 39,53 208 60,47 344 100,0 
Vir: interna dokumentacija, Cetis, d. d. 
 
V podjetju omogočajo tudi izobraževanje ob delu, dijakom in študentom 
omogočajo prakso v podjetju, v skladu s politiko podjetja pa omogočajo tudi 
štipendiranje bodočih kadrov. V letu 2009 so tako imeli dva štipendista, za 
katera je podjetje v celoti krilo stroške šolanja, ter 25 zaposlenih, ki so študirali 
ob delu. V letu 2009 je zaključilo šolanje 7 zaposlenih, ki so imeli sklenjeno 
pogodbo o izobraževanju ob delu, 4 na višji stopnji, 2 na visoki, 1 delavec pa 
je zaključil magisterij. V letu 2010 ostaja še 17 ljudi, vključenih v nadaljnje 
izobraževanje. Večina od teh ima vsaj 6. stopnjo izobrazbe in se največkrat 
vključujejo v magistrske programe. V programe pridobivanja magisterija je 
vključenih 6 od 17 ljudi, ki se izobražujejo ob delu. Vsi ti ljudje so zaposleni v 
vodstvu ali administraciji. Izobrazbo vodstva (top managementa) sestavljajo 3 
magistri ekonomije, 1 univerzitetni diplomirani strojnik ter 1 oseba z 
dokončano višjo strojno šolo.   
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7 PRIMERJALNA ANALIZA IN INTERPRETACIJA 
 
Osnovni kazalci 
Kljub temu da glede na splošne ekonomske kazalce podjetji nista primerljivi, 
delamo primerjavo med izbranima podjetjema z namenom, da bi prikazali, 
kako razlike med velikostjo podjetij v isti panogi vplivajo na izobraževalno 
dejavnost v teh podjetjih. Raziskave so namreč pokazale, da je velikost 
podjetja poleg umeščenosti v panogo eden od pomembnejših dejavnikov, ki 
vplivajo na stopnjo vključenosti v izobraževanje in usposabljanje zaposlenih v 
teh podjetjih. 
Tiskarna Koštomaj je imela v letu 2008 295.950,92 EUR skupnih prihodkov in 
7.500,00 EUR čistega dobička, v letu 2009 pa 246.087,55 EUR skupnih 
prihodkov in 9.045 EUR čistega dobička (Ajpes, www.ajpes.si), medtem ko je 
imelo podjetje Cetis v letu 2008 25.669.000,00 EUR skupnih prihodkov in 
417.000,00 EUR čiste izgube ter v letu 2009 26.047.444,00 EUR skupnih 
prihodkov in 664.192,00 EUR čiste izgube (Letno poročilo 2009, 2010). 
Podjetji po finančnih prihodkih in izdatkih nista primerljivi, saj je imelo slednje 
zaradi gibanja finančnih trgov, s tem pa tudi vrednosti podjetja67 in dejstva, da 
je specializirano za proizvodnjo visokotehnoloških produktov, neprimerljivo 
večji obseg proizvodnje, s tem pa tudi večje prihodke in stroške. Tiskarna 
Koštomaj je obe poslovni leti zaključila poslovanje z minimalnim dobičkom, 
medtem ko je Cetis zaključil obe poslovni leti z izgubo. V Tiskarni Koštomaj je 
bilo v letu 2008 zaposlenih 6 ljudi, kar ga poleg prihodkov uvršča med mikro 
podjetja. V Cetisu je bilo v letu 2008 zaposlenih 380 ljudi, v letu 2009 pa 
34068, kar ga poleg prihodkov uvršča med velika podjetja. Podjetji sta po 
starosti zaposlenih in delovni dobi primerljivi69, saj imajo njuni zaposleni 
približno enako povprečno starost in enako število let delovne dobe. Pri obeh 
                                                
67 Podjetje je delniška družba, katere delnice kotiraj  n  borzi. 
68 Precejšnje gibanje števila zaposlenih v podjetju Cetis gre pripisati izteku pogodb o zaposlitvi za 
določen čas, odhodom nekaterih kadrov ter upokojevanju delavc v. 
69 Povprečna starost zaposlenih v Tiskarni Koštomaj je 45,6 let, medtem ko je povprečna starost 
zaposlenih v Cetisu 41 let. Povprečna delovna doba zaposlenih v Cetisu je za oba spola ribližno 
enaka, in sicer 21 let, v Tiskarni Koštomaj pa je povprečna delovna doba zaposlenih 20 let. 
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je opazen tudi visok delež starejših zaposlenih (v Cetisu delež starejših od 40 
in 50 let skupaj predstavlja kar 62,5 % vseh zaposlenih, starejših od 55 let pa 
25,5 %), kar pomeni, da se bosta v prihodnje obe podjetji, še posebno pa 
Cetis, ki ima bistveno večje število starejših zaposlenih, morali prilagoditi 
potrebam starejših delavcev, na kar je že opozorila Raziskava o odnosu do 
starosti v slovenskih podjetjih.70 
Izobrazbena struktura zaposlenih  
 
V povprečju ima v Tiskarni Koštomaj skoraj polovica zaposlenih dokončano 
srednje strokovno izobraževanje, sledijo pa jim delavci s končanim srednjim 
poklicnim izobraževanjem, ki so zaposleni večinoma v proizvodnji, medtem ko 
je edini z visoko stopnjo izobrazbe zaposlen v administraciji podjetja.  
 
V povprečju ima največ zaposlenih v Cetisu končano srednje poklicno oz. 
srednje strokovno izobraževanje, teh je skupaj več kot polovica, medtem ko 
jim sledi slaba petina (19 %) vseh zaposlenih, ki so brez poklicne izobrazbe 
oz. tisti s končano osnovno šolo in so bili priučeni znotraj podjetja. To so po 
podatkih kadrovske službe večinoma starejši delavci. Z 12 % sledijo zaposleni 
z visoko strokovno oz. univerzitetno izobrazbo. Približno dve tretjini 
zaposlenih dela v proizvodnji, kjer je v povprečju zaposlenih največ 
nekvalificiranih delavcev oz. delavcev s srednjo poklicno in tehnično 
izobrazbo. V administraciji, kjer je zaposlenih nekaj več kot tretjina vseh 
zaposlenih, je v povprečju največ zaposlenih s srednjo strokovno, višjo ali 
visoko stopnjo izobrazbe. 
 
Število zaposlenih, vklju čenih v izobraževanje ali usposabljanje 
 
Po podatkih Ksenije Tacer, vodje kadrovske službe in organizatorke 
izobraževalnih dejavnosti v Tiskarni Koštomaj (v nadaljevanju vodja 
kadrovske službe v Tiskarni Koštomaj), sta se v letu 2009 različnih oblik 
izobraževanja in usposabljanja, ki niso predstavljala zgolj izpolnjevanja 
                                                
70 Eden od bistvenih problemov, ki jih je izpostavila raziskava, je namreč ta, da vodstva podjetij 
zaenkrat ne izvajajo nobenih načrtnih ukrepov za zadrževanje starejših zaposlenih. 
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zakonskih normativov71, udeležili le dve zaposleni osebi v Tiskarni Koštomaj. 
To pomeni, da se je izobraževanja in usposabljanja udeležil v povprečju le 
vsak tretji zaposleni. Skupen obseg ur, ki so jih zaposleni namenili 
izobraževanju, je 38 ur. 
V podjetju Cetis pa se je udeležilo različnih vrst izobraževanja in 
usposabljanja 613 udeležencev, kar pomeni, da se je v povprečju vsak 
zaposleni v družbi udeležil izobraževanja vsaj 1,78-krat. V enotah Uprava, 
Komerciala, Logistika, Finance in Ekonomika so se zaposleni v povprečju     
4-krat udeležili izobraževanja ali usposabljanja, medtem ko je v proizvodnji to 
razmerje 1,2-krat.72 Skupen obseg ur, ki so jih zaposleni namenili 
izobraževanju in usposabljanju je 2513, medtem ko je bilo število odsotnih dni 
od dela 166. Primerjava udeležbe zaposlenih v izbranih podjetjih nam kaže, 
da se bistveno večkrat udeležujejo različnih vrst izobraževanja ali 
usposabljanja v podjetju Cetis. Pri vrstah in pogostosti udeležbe v 
izobraževanju v podjetju Cetis izstopa še posebno velik delež udeležbe v 
izobraževanju v enoti Razvoja in raziskav (tabela 20).  
 
Tabela 20: Planirana in realizirana izobraževanja v letu 2009 glede na organizacijske enote Cetis, 
d. d. 
 
IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE V LETU 2009 PLANIRANO TER REALIZIRANO IZOBRAŽEVANJE 2009 
ORGANIZACIJSKA ENOTA Število zaposlenih 
po organizacijskih 
enotah 
Število planiranih 
udeležencev 
izobraževanja ali 
usposabljanja 
Dejanska udeležba 
Uprava 3 2 10 
Odnosi z javnostmi 1 0 3 
SKUPAJ UPRAVA 4 2 13 
Komercialno področje 3 1 4 
Prodaja komercialnih tiskovin 24 5 32 
Prodaja varnostnih tiskovin 7 8 26 
Tahografska pisarna 3 2 0 
SKUPAJ KOMERCIALNO PODROČJE 37 16 62 
Nabava in logistika 1 1 5 
                                                
71 Zakonsko obvezno izobraževanje ter preverjanje znanja iz področja Varstva pri delu.   
72 Kadrovska služba ne vodi podrobne analize o večkratnosti udeležbe posameznih zaposlenih v 
izobraževanju, kljub temu pa lahko uporabne podatke o večkratnosti udeležbe zaposlenih (po 
posameznih organizacijskih enotah) dobimo iz stroškovnega poročila o izobraževanju, kjer so navedeni 
podatki o realiziranih izobraževanjih ali usposabljnjih glede na posamezen oddelek. Tako smo 
podatek o večkratnosti (glede na organizacijske enote, ne pa tudi glede na posameznika) dobili na 
podlagi analize letnega stroškovnega poročila o izobraževanju, kjer smo primerjali število zaposlenih v 
posamezni organizacijski enoti s številom udeležencev v izobraževanju na posamezno organizacijsko 
enoto. 
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Nabava 6 5 4 
Skladišče in transport 27 0 10 
SKUPAJ NABAVA IN LOGISTIKA 34 6 19 
Proizvodnja 2 1 28 
Reprodukcija 20 0 13 
Proizvodnja PVT 65 1 114 
Proizvodnja ET 52 0 40 
Proizvodnja RO 18 16 39 
Proizvodnja variabilnega tiska 17 0 16 
Proizvodnja kartic 33 0 73 
Upravljanje procesov 6 5 7 
Oddelek za barve 3 0 5 
SKUPAJ PROIZVODNJA 216 23 335 
Finance in ekonomika 1 1 8 
Finance  5 5 6 
Ekonomika 7 6 22 
Pravno kadrovsko področje 5 4 21 
SKUPAJ FINANCE IN EKONOMIKA TER PRAVNO 
KADROVSKO PODROČJE 
18 16 57 
Razvoj in raziskave 1 0 5 
R & R – Razvoj in raziskave 34 26 122 
SKUPAJ RAZVOJ IN RAZISKAVE 35 26 127 
SKUPAJ CETIS 344 89 613 
 Vir: interna dokumentacija, Cetis d. d. 
 
V primeru Tiskarne Koštomaj se po podatkih vodje kadrovske službe v 
povprečju izobražuje le vsak tretji zaposleni, medtem ko se v Cetisu po 
podatkih letnega finančnega poročila izobraževanja (Poročilo o izobraževanju 
in usposabljanju, 2009) izobražujejo vsi zaposleni, s tem da se deleži 
udeležbe po pogostosti udeležbe močno razlikujejo glede na posamezne 
organizacijske enote. Poleg tega so ti deleži tudi v veliki odvisnosti od tega, ali 
so izobraževanja in usposabljanja zakonsko predpisana ali ne.  
 
Iz podatkov sklepamo, da v malih podjetjih, kot je Tiskarna Koštomaj, tako 
večino izobraževanja in usposabljanja še vedno predstavlja zgolj 
izpolnjevanje zakonskih normativov, medtem ko je v velikih podjetjih, kot je 
Cetis, poleg zakonskega izpolnjevanja normativov, izobraževanje 
najpogostejše še v oddelkih, namenjenih razvoju, raziskavam, kvaliteti in 
financam ter trženju. Podobno sliko nam kažejo tudi podatki raziskav o 
razlikah med majhnimi in velikimi podjetji o številu zaposlenih, vključenih v 
izobraževanje ali usposabljanje. Analizi Mirčeve (idr. 2009) in Gumilar (2009) 
sta pokazali, da ima velikost podjetja velik vpliv na stopnjo vključenosti v 
izobraževanje ali usposabljanje. Analizi sta pokazali, da je v povprečju v 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih tiskarskih podjetij 
 107 
Sloveniji najvišja stopnja vključenosti v izobraževanje v srednje velikih in 
velikih gospodarskih družbah, ki zaposlujejo od 50 do 250 in več kot 250 ljudi, 
kamor uvrščamo podjetje Cetis, ter da vključenost v izobraževanje upada 
sorazmerno z velikostjo podjetja. Delež udeležbe v izobraževanju v slovenskih 
podjetjih naj bi v povprečju znašal 50 %, v panogi predelovalnih dejavnosti, 
kamor sodi tiskarstvo, pa celo 52 %, kar pomeni, da bi se naj več kot polovica 
vseh zaposlenih v podjetjih izobraževala (Mirčeva idr. 2009; Gumilar 2009). 
Medtem ko podjetje Cetis v tem pogledu uvrščamo celo nad povprečje 
omenjene panoge, je Tiskarna Koštomaj glede števila zaposlenih, vključenih v 
izobraževanje, globoko pod povprečjem.  
 
Poleg primerjanja velikosti podjetja in števila zaposlenih, vključenih v 
izobraževanje, smo na podlagi podatkov o starosti zaposlenih in intervjujev z 
vodjo kadrovske službe v Tiskarni Koštomaj in koordinatorico kadrovanja v 
Cetisu ugotovili, da v primerjanima podjetjema obstajajo nekatere skupine, kot 
so starejši delavci in manj izobraženi delavci, ki se izobražujejo manj ali pa se 
sploh ne izobražujejo (v kolikor to ni zakonsko predpisan normativ). Prav ti 
delavci pa sestavljajo večji delež zaposlenih, starejših od 50 let, medtem ko je 
ravno obratno stopnja vključenosti v izobraževanje v obeh podjetjih najvišja v 
starostni skupini mlajših zaposlenih ter zaposlenih, ki imajo v povprečju visoko 
izobrazbo. 
Na ta problem je opozorila tudi analiza Mirčeve (idr. 2009), ki je ugotovila, da 
sta ena od najpomembnejših dejavnikov, ki vplivata na stopnjo vključenosti v 
izobraževanje, starost in dosežena oz. končana formalna izobrazba. Ta dva 
dejavnika determinirata vključenost zaposlenih v izobraževanje tako v 
programih formalnega kot tudi neformalnega izobraževanja. Mirčeva je pri 
analizi podatkov ugotovila, da je najvišja stopnja vključenosti v izobraževanje 
pri mladih zaposlenih do 25 in 30 let, medtem ko je najnižja pri osebah 
starejših od 55 let. Posebej zaskrbljujoče je tudi dejstvo, da se več kot 
polovica delovno aktivnih oseb, starejših od 55 let, sploh ne izobražuje 
(Mirčeva idr. 2009). Poleg starosti je eden od pomembnejših dejavnikov, ki 
vpliva na stopnjo vključenosti v izobraževanje, tudi dosežena formalna 
izobrazba. Ta determinira vključenost zaposlenih v podjetjih tako v programe 
formalnega kot tudi neformalnega izobraževanja (Mirčeva idr. 2009).  
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Povprečje starejših zaposlenih v Cetisu je približno enako povprečju v 
Sloveniji, kjer je zaposlena le vsaka 3 oseba, starejša od 55 let.73 To vidimo 
kot izrazito pereč problem, ki pa se ga podjetju sicer zavedajo, vendar pri 
reševanju le-tega nimajo razdelanih posebnih strategij. Pri obravnavi starejših 
zaposlenih pri poskusih vključevanja v izobraževanje ali usposabljanje je 
največji problem po mnenju koordinatorice kadrovanja negativen odnos 
starejših zaposlenih ali pa nižje izobraženih do učenja in izobraževanja. Med 
problemi izpostavlja predvsem nefleksibilnost delavcev in dejstvo, da je večina 
delavcev pred upokojitvijo in da nimajo želje po dodatnem izobraževanju ali 
usposabljanju.   
»Tako je, največkrat jih obveščamo /…/ zdaj, če je interes ali ni, to je tako, da 
prisiliti nobenega ne moremo …« (B. G., 18. 6. 2010) 
»Ker je varstvo pri delu zakonsko obvezno, tu nimajo izbire, udeležiti se ga 
morajo v vsakem primeru /…/ kar se tiče drugih izobraževanj, primernih za 
zaposlene, jim posredujem informacije osebno, če jih to zanima ali ne /…/ 
največkrat jih ne zanima, če ni obvezno.« (K. T., 22. 6. 2010) 
Menimo, da se bodo podjetja, kot sta Cetis in Tiskarna Koštomaj, v 
prihodnosti glede na starajočo se delovno silo in prihodnje trende dela 
(predvsem zaradi predvidenih zakonodajnih sprememb in višanja starostnih 
pogojev upokojevanja) morala spoprijeti z nekaterimi ukrepi, s katerimi se 
bodo prilagodila potrebam starejših delavcev 
 
Vzroki za izobraževanje 
 
Vzroki za izobraževanje ali usposabljanje v Tiskarni Koštomaj po podatkih 
vodje kadrovske službe največkrat izhajajo iz zakonskih predpisov ali potreb 
samega delovnega procesa. Gre za uvajanje novih delavcev, uvajanje novih 
proizvodov, usposabljanje za delo z novo opremo, sprejem novih standardov 
dela (npr. ISO standardi), medtem ko so v Cetisu ti vzroki največkrat 
naslednji: uvajanje novih tehnoloških postopkov, uvajanje nove tehnologije, 
odstopanje dejanske usposobljenosti zaposlenih od zahtevane, uvajanje 
                                                
73 Hkrati pa še vedno daleč pod povprečjem EU, kjer je stopnja zaposlenosti starejših v letu 2008 
znašala 45,6 odstotka. (Dernovšek 2010) 
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novih delavcev, uvajanja novih proizvodov, sprejem novih standardov dela – 
ISO standardi.  
 
»Izobraževanja so tudi zaradi presoj, kontrole /…./ te imamo vsako leto. 
Recimo ISO 2009 ali pa recimo presoje naših strank, kot je npr. Banka 
Slovenije, Mastercard, Eurocard. To imamo stalno, ker ti res veliko dajo na to, 
koliko podjetje vlaga v razvoj in izobraževanje za izdelavo produktov, kot so 
bančne kartice itd.« (B. G, 18. 6. 2010) 
 
Različne vzroke za izobraževanje zaposlenih v obeh podjetjih lahko poleg 
izpolnjevanja zakonskih predpisov ali spremljanja zakonodaje pripišemo 
deloma tudi različni vrsti proizvodov, ki jih podjetji tržita, kot tudi različnim 
tehnologijam in postopkom, ki jih tiskarni uporabljata, saj Tiskarna Koštomaj 
trži široko paleto različnih nezahtevnih tiskovin, medtem ko Cetis trži 
visokotehnološke varnostne in komercialne tiskovine, za katere se zahteva 
izpolnjevanje določenih standardov in stroge kontrole, ki jih mora podjetje 
prestati. Standardi, ki se kontrolirajo v podjetju, se namreč vsakoletno 
preverjajo in znova potrjujejo.  
 
Ugotavljanje potreb po izobraževanju 
 
 
Po podatkih vodje kadrovske službe v Tiskarni Koštomaj ugotavljajo potrebe 
po izobraževanju z letnimi delovnimi razgovori in delovnimi sestanki z 
zaposlenimi, na podlagi česar določijo, ali so potrebna dodatna izobraževanja, 
v kakšni meri in za katere delavce ter tako oblikujejo izobraževalne plane. 
Podjetje Cetis pa po podatkih koordinatorice kadrovanja ugotavlja potrebe po 
izobraževanju najprej na organizacijski ravni, v skladu s strateškimi plani in 
načrti podjetja, in sicer tako, da kadrovska služba v sodelovanju z vodji 
posameznih področij oziroma organizacijskih enot v podjetju in v skladu s 
predvidenim kadrovskim planom ugotovi, ali obstajajo potrebe po 
izobraževanju, nato naredijo operativno analizo posameznikov, delovnih mest 
in delovnih rezultatov ter na podlagi tega določijo obstoj potreb po 
izobraževanju. V podjetju Cetis se tako z letnim delovnim načrtom 
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izobraževanja in usposabljanja določajo potrebe po izobraževanju ali 
usposabljanju, oblike izobraževanja ali usposabljanja (tečaji, strokovni 
seminarji, konference) pa izberejo med tekočim letom v odvisnosti od 
aktualnih izobraževalnih potreb – v primeru na novo zaposlenih delavcev je to 
največkrat uvajanje ali usposabljanje, v primeru novih tehnologij oz. novih 
proizvodov pa od vnaprej določenih izobraževalnih programov, ki jih ponuja 
proizvajalec strojne opreme.74 V praksi vsaj enkrat letno, po potrebi pa 
večkrat, naredijo razgovor z zaposlenimi, kjer ugotavljajo želje in potrebe 
zaposlenih, ali so se ti pripravljeni dodatno izobraževati. Pogosti so tudi 
sestanki kadrovske službe z vodji posameznih organizacijskih enot. Na teh 
delovnih sestankih se izpostavijo in zabeležijo problemi, predlogi, vodje 
predlagajo dodatna usposabljanja ali potrebo po dodatnih znanjih, ki 
primanjkujejo zaposlenim. Te informacije se posredujejo kadrovski službi, ki 
prouči potrebe in možnosti realizacije ter jih nato vključijo v kadrovski načrt. 
Če so izobraževanja vključena v letni načrt, gre ta v odobritev upravi družbe. 
Metode, ki jih uporabljajo za odkrivanje potreb po izobraževanju v podjetju, so 
največkrat letni razgovori z delavci, ocenjevanje njihovih kompetenc, delovni 
sestanki, delovna poročila, reklamacijski zapisniki, dnevniki dela in ankete.  
Ugotavljamo, da sicer obe podjetji ugotavljata potrebe po izobraževanju tako 
na organizacijski ravni kot tudi na ravni posameznika, s tem da je v Tiskarni 
Koštomaj pristop precej nesistematičen. Pri tem se pri analizi potreb v obeh 
podjetjih največkrat poslužujejo metod, kot so letni razgovori z delavci, v 
Cetisu pa še delovnih sestankov z vodji posameznih področij, delovnih poročil 
in anket. Glede na podatke o analizi izobraževalne dejavnosti, ki kažejo, da 
kar 64 % slovenskih podjetij, ki izobražujejo zaposlene, analizira lastne 
izobraževalne potrebe, od tega pa je ta delež pri velikih podjetjih kar            
85-odstoten, je torej dejansko stanje primerljivo.  
 
 
 
 
                                                
74 Navadno je ob nakupu večj  ter drage tehnološke opreme, kot so tiskarski stroji, v ceno vključeno 
tudi servisiranje kupca s strani prodajalca, in sicer v smislu izobraževanja zaposlenih za delo na teh 
napravah. Ta izobraževanja navadno izvajajo pooblačeni serviserji ali tehnologi.   
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Na kakšne na čine podjetje spodbuja zaposlene k izobraževanju 
 
Pri izobraževanju in usposabljanju zaposlenih seveda ne gre pozabiti na 
motivacijo, saj je zelo pomemben dejavnik, ki bistveno vpliva na odločanje 
zaposlenih za izobraževanje in usposabljanje. Motivi zaposlenih za 
izobraževanje v Tiskarni Koštomaj so različni, v pogovorih z vodjo kadrovske 
službe pa smo ugotovili, da vodstvo nima posebnega načina motiviranja 
zaposlenih za izobraževanje, razen v smislu, da spodbujajo dialog med 
zaposlenimi in vodstvom, kjer vodstvo prisluhne predlogom zaposlenih ter 
spodbuja zaposlene k razvijanju komunikacije in timskega dela, s tem pa 
spodbujajo tudi samoiniciativnost delavcev in njihovo odgovornost pri delu. 
Glede izobraževanja vodstvo Tiskarne Koštomaj posreduje zaposlenim 
informacije o možnostih zakonsko obveznega izobraževanja in ostalih 
možnostih izobraževanja, kjer omogočajo finančno kritje izobraževalnih 
stroškov (delno ali v celoti), v kolikor se izkaže potreba ali interes po 
dodatnem izobraževanju in usposabljanju. Sicer podjetje za nagrajevanje 
doseganja zastavljenih ciljev uporablja za zaposlene različne oblike 
materialnih nagrad – npr. božičnice.  
 
Tudi v Cetisu se zavedajo pomembnosti motivacije. Koordinatorica kadrovanja 
meni, da se vodstvo podjetja zaveda, da lahko posameznik znotraj podjetja 
uspešno deluje le, če nenehno nadgrajuje obstoječe znanje, zato skušajo 
zaposlene motivirati predvsem prek posredovanja informacij o možnostih 
izobraževanja in razvijanja kolektivne zavesti o tem, kako pomembno je 
znanje za vsakega posameznika v podjetju, za njegovo zaposljivost in 
nadaljnji razvoj kariere. To lahko nato vodi v napredovanje na delovnem 
mestu ali pa višji variabilni del plače (ta je odvisen od uspešnosti, navadno pa 
so tisti, ki se dodatno izobražujejo, uspešnejši od tistih, ki se ne, in prej ter 
lažje dosegajo zastavljene cilje – variabilni del plače pa je odvisen od 
doseganja teh ciljev). Takšna plačilna politika velja za celotno podjetje in vse 
zaposlene. 
 
Nekvalificirane delavce skušajo motivirati za nadaljevanje izobraževanja tako, 
da jih stalno obveščajo o možnosti dokončanja OŠ programa ali pa možnosti 
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prekvalifikacije prek zunanjih organizatorjev izobraževanja; obveščajo jih tudi 
o možnosti računalniškega usposabljanja (npr. ECDL programi 
računalniškega opismenjevanja – sofinancirani s strani EU). Tiste, ki pa imajo 
nedokončano srednjo šolo in imajo interes, pa spodbujajo h končanju poklicne 
šole (pri tem podjetje sodeluje s Srednjo medijsko in grafično šolo v Ljubljani 
in Gospodarsko zbornico Slovenije). 
Zanimiv način motiviranja je tudi vsakoletni izbor Naj sodelavca, ki poteka 
konec leta.75 Ta skuša nagraditi najbolj motivirane in zavzete delavce, ki 
navadno sodelujejo v izobraževanju, so dobri mentorji svojim podrejenim, 
študentom ali dijakom itd.  
Če primerjamo podjetji, vidimo, da pri podjetju Cetis zaposlene v veliki meri 
motivira predvsem plačni sistem, v katerem se nagrajuje uspešnost in 
doseganje ciljev posameznika, hkrati pa se v podjetju spodbuja tudi občutek 
pripadnosti podjetju ter pomen strokovnega razvoja (za povečanje lastne 
zaposljivosti), zato tudi načrtno spodbuja zaposlene k dodatnemu 
izobraževanju. Medtem ko v Tiskarni Koštomaj zaposlene motivirajo v manjši 
meri ali sploh ne. V Tiskarni Koštomaj delavce običajno nagradijo ob koncu 
koledarskega leta. Menimo, da je pri motiviranju zaposlenih uspešnejši Cetis, 
saj ima v internih aktih podjetja jasno razdelan in oblikovan sistem plač in 
nagrajevanja, ki med drugim določa tudi, kako se meri in vrednoti 
posameznikova uspešnost (doseganje ciljev) in njegov prispevek k uspešnosti 
podjetja (variabilni del plače).  
Planiranje, organizacija in izvedba izobraževanja i n usposabljanja 
V Tiskarni Koštomaj lastnik podjetja naredi letni poslovni načrt, katerega del 
so, če so vnaprej predvidena, tudi izobraževanja ali usposabljanja za 
posamezne zaposlene. Na podlagi tega vodja kadrovske službe planira vrste 
izobraževanja za posamezne delavce, obseg izobraževanja, ali bo to potekalo 
v lastni organizaciji ali zunaj hiše, hkrati pa naredi tudi časovno razporeditev 
(zaradi majhnega števila zaposlenih in opravljanja več funkcij hkrati je nujno 
časovno usklajevanje odsotnosti posameznih delavcev).V skladu s tem 
                                                
75 Zaposleni v podjetju se med seboj ocenjujejo po vnaprej določenih kriterijih. 
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načrtom nato enkrat ali večkrat letno pošilja zaposlene na različne oblike 
izobraževanja ali usposabljanja. 
V Cetisu kadrovska služba na ravni organizacijske analize naredi najprej 
pregled strateških planov podjetja in ciljev, ki jih postavi organizacija, nato pa 
na tej osnovi skuša ugotoviti, kakšne potrebe obstajajo. Kadrovska služba v te 
namene sodeluje z vodji vseh področij znotraj podjetja ter tako predvidi 
izobraževalne potrebe in naredi letni plan izobraževanja. Pri pripravi letnega 
načrta ugotovijo potrebe po izobraževanju in morebitne objektivne ter 
subjektivne dejavnike, ki morda vplivajo na potrebe, vrsto, širino in raven teh 
potreb. Pri tem pa po besedah koordinatorice kadrovanja »skušajo ravnati 
racionalno« (predvsem v letih 2008 in 2009 zaradi manjšanja izdatkov za 
izobraževanje) in v skladu s cilji podjetja, zato je pomembno, da tudi 
ovrednotijo in ocenijo, kakšen bo njihov iztržek v primerjavi z vložkom 
podjetja.  
 
»Na žalost je vedno tako, da se varčevalni ukrepi najprej poznajo na teh 
področjih (op. področje zaposlovanja, izobraževalno področje).« (B. G, 18. 6. 
2010)  
 
»Zaradi velikih investicijskih stroškov in selitve kompletne proizvodnje na 
novo, skupno lokacijo /…/ izobraževanje zaposlenih, če ni bilo res nujno 
potrebno, za nas ni predstavljalo prioritete.« (K. T., 22. 6. 2010) 
 
 
Oblike in vrste izobraževanja in usposabljanja, ki se jih udeležujejo 
zaposleni v podjetjih 
 
 
V Tiskarni Koštomaj izobražujejo tako interno kot zunaj podjetja, s tem da 
prevladuje izobraževanje zunaj podjetja in v organizaciji zunanjih 
izobraževalnih organizacij (gre za zakonsko obvezna izobraževanja in pa 
izobraževanja s področja davčne zakonodaje za zaposleni v administraciji): 
   
a) izobraževanja znotraj podjetja 
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Znotraj podjetja se poslužujejo predvsem mentorstva76, demonstracij, 
pogovorov ob izvajanju dela itd. V pogovoru z vodjo kadrovske službe v 
Tiskarni Koštomaj smo ugotovili, da imajo v podjetju za racionalizacijo 
stroškov izobraževanja, zaradi časa, namenjen izobraževanju, in zaradi 
dobrih izkušenj zaposlenih s to obliko izobraževanja, pogosto tudi neformalna 
interna izobraževanja med zaposlenimi in kooperantskimi podjetji. Pri tem 
velja posebej omeniti t. i. grafični grozd – Cegraf, ki združuje več lokalnih 
tiskarskih podjetij. Tu so združena podjetja, ki sodelujejo tako na poslovni kot 
kadrovski ravni. V praksi to poteka tako, da vodja priprave ali proizvodnje 
enega podjetja, ki se je udeležil določenega izobraževalnega seminarja ali 
ima specifična znanja za določeno delo, prenaša to znanje zaposlenemu v 
drugem podjetju. Izmenjava informacij med sicer konkurenčnimi podjetji77 po 
svoje ni presenetljiva, saj po oceni vodje kadrovske službe v njihovem primeru 
ne gre za klasično tekmovanje na trgu, ker je vsako podjetje (v omenjenem 
grozdu) specializirano za določen del proizvodnje. 
 
b) zunanja izobraževanja 
 
Ostale oblike izobraževanja, katerih se udeležujejo zaposleni Tiskarne 
Koštomaj zunaj podjetja, so:  
 
• strokovni seminarji v organizaciji Gospodarske in Obrtne zbornice 
Slovenije (teh se zaposleni v komerciali in računovodstvu 
udeležujejo vsako leto) 
• obisk sejmov (navadno tiskarske opreme ali tiskarskih proizvodov; 
teh se udeležujejo občasno, glede na izkazan interes in zanimanje 
zaposlenih)  
 
  
                                                
76 V Tiskarni Koštomaj imajo v primeru, ko gre za strokovno usposabljanje ali uvajanje novih delavcev 
do sedaj najboljše izkušnje z mentorstvom starejšega delavca z večletnimi izkušnjami ali celo 
mentorstvom samega lastnika (to je v primeru na novo zaposlenih obvezno).  
77 Op. običajno gre za kooperantska (ali podizvajalska) podjetja, ki izvajajo določeno fazo pri 
nastajanju ali dodelavi tiskovin in v tem smislu nekonkurirajo med sabo. Mikro in mala podjetja 
pogostokrat nimajo ustrezne infrastrukture za nudenje celotne storitve in zato določene storitve in 
produkte nudijo delno ali celovito v sodelovanju s podizvajalci. 
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• predstavitve oz. ogledi (navadno tiskarske opreme), ki potekajo na 
prodajnih mestih ali sedežu podjetja proizvajalca te strojne opreme 
(zelo redko; navadno se jih udeleži lastnik podjetja, ker gre 
istočasno tudi za nakup nove strojne opreme za potrebe podjetja) 
• predstavitve strokovnjakov (tudi serviserjev), specializiranih za 
delovanje posamezne opreme (zelo redko; ob nakupu novih strojev) 
• krajši tečaji (za usposabljanje za delo s stroji; obvezno za nove 
zaposlene; poteka, ko se pojavi potreba)  
• strokovni posveti (zelo redko; navadno so namenjeni zaposlenim v 
vodstvu in knjigovodstvu) 
 
Po podatkih vodje kadrovske službe v Tiskarni Koštomaj pošiljajo zaposlene 
največkrat na strokovne seminarje – za zaposlene v vodstvu in finančni službi 
so to seminarji s področja davčne zakonodaje, delovnopravne zakonodaje ter 
seminarji s področja podjetništva. Zaposleno delavko v računovodstvu večkrat 
letno pošiljajo na strokovne seminarje območne enote davčne uprave RS, kjer 
pridobiva splošna in specialna znanja s področja davčne zakonodaje, 
finančnega in računovodskega področja, posebej pomembno pa je 
seznanjanje z novostmi s tega področja. Za zaposlene v proizvodnji pa so 
aktualna predvsem izobraževanja s področja varstva pri delu, različnih 
tehnoloških postopkov, uvajanja novosti v tehnoloških procesih ali recimo 
novosti na področju tiskarskih naprav. Vsi zaposleni se enkrat letno udeležijo 
tudi preverjanja znanja oz. izpita s področja varstva pri delu, zaposleni v 
ekspeditu pa tudi tečaja za strokovno usposabljanje voznika viličarja. Najmanj 
enkrat na dve leti pa se morajo vsi zaposleni v proizvodnji udeležiti tudi 
seminarja s področja dela s kemikalijami. 
 
Znotraj podjetja Cetis uporabljajo v procesu izobraževanja zaposlenih 
naslednje izobraževalne oblike: usposabljanje z delom, mentorstvo78, 
uvajanje, inštrukcije, seminarji, tečaji, pogovori ob izvajanju dela, 
                                                
78 Mentorstvo pri uvajanju in usposabljanje z delom potekata na enak način. Na novo zaposleni delavec 
v preizkusnem roku dobi mentorja (to je navadno nadrejeni oz. vodja na stroju, vodja oddelka), s 
katerim se najprej pogovorita o pričakovanjih, postavita cilje in norme, ki jih je treba doseči. V procesu 
dela nato mentor zaposlenemu pokaže sistem dela, posamezne strojne funkcije. Vse morebitne 
probleme in vprašanja razrešujeta sproti. 
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demonstracije izkušenih delavcev. Ostale oblike izobraževanja, katerih se 
udeležujejo zaposleni zunaj podjetja, pa so: strokovna predavanja, tečaji, 
strokovni seminarji v organizaciji zunanjih izobraževalnih inštitucij, strokovni 
obiski drugih podjetij s tega področja. 
 
Pri organizaciji in izvedbi izobraževanj zunaj podjetja podjetje Cetis sodeluje z 
naslednjimi izvajalci: 
• Planet GV – za podjetje organizirajo izobraževanja z različnih 
strokovnih področij, in sicer od spremljanja zakonodaje do seminarjev s 
področja veščin vodenja in komuniciranja. 
• Elite izobraževanje, d. o. o. – za podjetje organizirajo seminarje in 
tečaje s področja vodenja, poslovnega bontona in protokola, prodaje in 
marketinga, mentorstva ter pisarniškega poslovanja. 
• SIQ – Slovenski inštitut za kakovost in meroslovje: gre za organizacijo 
strokovnih seminarjev s področja vodenja kakovosti (standard ISO 
900179).  
• BVQI – Bureau Veritas Quality International: za podjetje organizirajo  
strokovne seminarje s področja kakovosti (standard ISO 1400080). 
• Aktuar – za podjetje organizirajo strokovne seminarje s področja 
delovnopravne zakonodaje, kot so delovna razmerja, socialna varnost, 
sistem pokojninskega in invalidskega zavarovanja, plačilna politika in 
plačni sistemi, davčna zakonodaja, davčna in postopkovna regulativa, 
statusno pravo, javna naročila, ekonomika poslovanja in 
računovodenja. 
                                                
79 Standard ISO 9001 je mednarodni standard za sistem obvladovanja kakovosti, ki določa zahteve za 
sistem vodenja kakovosti, ki ga je moč neodvisno presojati. Temelji na nenehnem izboljševanju in 
sistemskem ter procesnem pristopu k vodenju kakovosti (http://www.siq.si/). 
80 Standard ISO 14000 je mednarodni okoljevarstven sta dard, ki določa sistem ravnanja z okoljem ter 
celovito obvladovanje okoljskih vidikov proizvodne ali storitvene dejavnosti. 
(http://certification.bureauveritas.si/) 
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• Zavod Modrec – za podjetje so v preteklosti organizirali in izvedli več 
tečajev računalniškega izobraževanja in usposabljanja, med drugim 
tudi tečaje računalniškega opismenjevanja za pridobitev ECDL. 
• B2 – za podjetje so večkrat organizirali in izvedli računalniška 
izobraževanja in usposabljanja v obliki tečajev (delo v različnih 
operacijskih sistemih in licenčnih aplikacijah, vodenje baz podatkov, 
vzdrževanja e-infrastrukture itd.). 
• Mercuri International – za podjetje orgnizirajo seminarje in tečaje za 
specifične veščine, namenjene komercialistom, cilj teh izobraževanj je 
razvijanje pogajalskih veščin, upravljanja prodaje, osebne učinkovitosti, 
vodenja ključnih kupcev in drugo. 
• Krona plus – za zaposlene organizirajo tečaje tujih jezikov 
(specializirani poslovni tečaji). 
Pri organizaciji in izvedbi izobraževanja za zaposlene v proizvodnji (kjer gre 
za specifična znanja iz ozkega strokovnega področja) pa sodelujejo s Srednjo 
medijsko in grafično šolo v Ljubljani ter Naravoslovnotehniško fakulteto v 
Ljubljani – v sodelovanju s predstojnikom Katedre za grafično tehnologijo 
mag. Golobom organizirajo strokovne seminarje.  
»… izobraževalci, ki niso ozko usmerjeni v grafično področje, našim 
zaposlenim ne morejo podajati specifičnih znanj, zato sodelujemo s 
strokovnjaki z različnih specializiranih inštitucij ...« (B. G., 18. 6. 2010) 
Zaposleni so se v letih 2007, 2008 in 2009 največkrat udeležili strokovnih 
seminarjev, kratkotrajnih oblik izobraževanja, kot so npr. predstavitve ali 
krajše oblike izobraževanj, sledijo izobraževanja s področja kakovosti in 
varstva pri delu (tabela 21). Manjši delež je pri obiskih sejmov in konferenc, na 
katerih udeleženci spremljajo novosti v panogi. Pri vseh vrstah izobraževanj 
glede na organizacijske enote prednjači enota Razvoj in raziskave, katerih 
zaposleni se daleč največ izobražujejo, saj kar 31,11 % vsega proračuna za 
izobraževanje v Cetisu, primerjano s preostalimi enotami, odpade na to enoto. 
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Sledijo jim proizvodnja in vsi proizvodni oddelki ter prodaja komercialnih 
tiskovin in ekonomika ter pravno kadrovsko področje (tabela). Koordinatorica 
kadrovanja je izpostavila vsakoletno zakonsko obvezno izobraževanje 
zaposlenih iz področja varstva pri delu ter seminarje, ki jih izvajajo glede na 
potrebe podjetja in zahteve delovnih mest – te se največkrat vsebinsko 
navezujejo na novosti v tisku, novosti na področju tehnologije, digitalizacije 
grafičnih procesov, barv in kemikalij, matrik v tisku, denzitometrije81, 
varnostnih elementov, varovanja informacij itd. Pomembni so tudi seminarji s 
področja kakovosti, kjer izobražujejo zaposlene za kakovost in implementacijo 
varnostnih in okoljskih standardov. Seminarji, ki jih izvajajo na pobudo 
zaposlenih, so s področja računalništva, izvajajo pa tudi tečaje tujih jezikov. 
 
Kljub temu da koordinatorica kadrovanja meni, da se vodstvo podjetja zaveda 
pomena, ki ga ima vlaganje v znanje in razvoj, ter da zato podpirajo želje in 
potrebe vseh zaposlenih po dodatnem izobraževanju, namenjenem 
izboljšanju delovnega procesa ali pa tudi drugih znanj, vidimo, da so 
omenjene oblike in pa programske vsebine namenjene v prvi vrsti vodilnemu 
menedžmentu, zaposlenim v administraciji oz. enotah razvoja (strokovno 
teoretične vsebine s področja zakonodaje in področja kakovosti ter razvoja), 
medtem ko so zaposlenim v proizvodnji na voljo poleg zakonsko prepisanih 
izobraževanj zgolj programi računalniškega opismenjevanja in tečaji tujih 
jezikov.  
Izrazito izstopa pestra ponudba izobraževanj za vodilni menedžment. In še tu 
so, kot je leta 2009 za revijo Manager (Z glavo nad … 2009) dejala direktorica 
Simona Potočnik, ponujena strokovna izobraževanja na slovenskem trgu v 
Cetisu že v precejšnji meri izčrpali, tako da sedaj usmerjajo in izobražujejo 
zaposlene predvsem v tujini82. Na ta način pridobivajo predvsem strokovno, 
torej grafično in IT-znanje, ki je specifično za njihovo dejavnost (ibid).   
                                                
81 Veda, ki proučuje pojave (neprepuščanja svetlobe snovi) in merjenja optične gostote – na področju 
grafike in tiska gre za merjenje gostote nanosa barve (http://www2.grafika.ntf.uni-
lj.si/uploads/media/08_Denzitometer_TP108.pdf). 
82 Mednarodni strokovni sejmi in organizirana izobraževanja. 
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Tabela 21: Vrste izobraževanja v letu 2009 glede na  organizacijske enote Cetisa  
Organizacijske enote/vrsta izobraževanja ali 
usposabljanja v letu 2009 
KON
FER
ENC
E 
SE
MI
NA
RJI 
TUJ
I  
JEZ
IKI 
SEJ
MI 
RA
ČU
NA
LNI
ŠT
VO 
KA
KO
VO
ST 
VA
RO
VA
NJE 
ZD
RA
VJ
A 
PRI 
DE
LU 
RA
ZN
O83 
SKUPAJ  
(v %) 
Uprava  9  1     1,71 
Odnosi z javnostmi  2     1  0,51 
Komercialno področje 1 3       0,68 
Prodaja komercialnih tiskovin  11 1    2 18 5,49 
Prodaja varnostnih tiskovin 2 7    2  15 4,47 
Tahografska pisarna         0,0 
Nabava in logistika 1 2  1    1 0,86 
Nabava      3 1  0,68 
Skladišče in transport  5    3  2 1,72 
Proizvodnja  18  1  4  2 4,29 
Reprodukcija  5    4 2 2 2,23 
Proizvodnja PVT  59   1 5 9 40 19,59 
Proizvodnja ET  33     2 5 6,87 
Proizvodnja RO  34   1  1 3 6,7 
Proizvodnja variabilnega tiska  2     1 13 2,75 
Proizvodnja kartic  15    1 1 53 12,02 
Upravljanje procesov  2   2  2 1 1,2 
Oddelek za barve  4      1 0,86 
Finance in ekonomika 1 7       1,37 
Finance   4      2 1,03 
Ekonomika 1 15   2   6 4,12 
Pravno kadrovsko področje  13   1   5 3,26 
Razvoj in raziskave  1      4 0,89 
R&R – Razvoj in raziskave 10 42  2 2 19 1 47 21,13 
          
SKUPAJ 16 29
3 
1 5 9 41 23 22
0 
100 
Vir: interna dokumentacija Cetis, d. d. 
 
Če primerjamo podjetji vidimo, da v Cetisu uporabljajo več raznolikih 
izobraževalnih oblik, kot je to v primeru Tiskarne Koštomaj. Poleg tega se 
zaposleni v Cetisu v veliko večjem obsegu udeležujejo še strokovnih 
predavanj, tečajev, strokovnih seminarjev v organizaciji zunanjih 
izobraževalnih inštitucij ter raznih strokovnih obiskov strokovnjakov s tega 
področja. V Tiskarni Koštomaj zaposlene tako največkrat pošiljajo na 
strokovne seminarje s področja davčne zakonodaje, medtem ko se v Cetisu 
zaposleni največkrat udeležujejo strokovnih seminarjev in sejmov, sledijo 
                                                
83  Kratkotrajne oblike izobraževanj, predstavitve itd.
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tečaji računalništva in tujih jezikov. Opazen delež je tudi pri obiskih sejmov in 
konferenc, na katerih udeleženci spremljajo novosti v panogi. Poseben 
poudarek dajejo v podjetju seminarjem s področja kakovosti, kjer izobražujejo 
zaposlene za kakovost in implementacijo varnostnih standardov. Na pobudo 
zaposlenih izvajajo seminarje tudi s področja računalništva ter tečaje tujih 
jezikov. Če primerjamo izbrani podjetji in vsebine izobraževalnih programov z 
raziskavami, ki jih navajamo v teoretičnem delu, ni presenetljivo, da so 
rezultati raziskav pokazali, da podjetja ne glede na velikosti iščejo največ 
strokovnih in teoretičnih znanj, kar strokovnjaki že dolgo izpostavljajo kot 
problematično. G. Levič, eden od avtorjev raziskave Edupool, meni, da je 
temu vzrok predvsem dejstvo, da na trgu, kjer je konkurenca vse večja, 
podjetja brez obvladovanja trženja, prodaje in poznavanja zakonodaje, 
uporabe tujih jezikov itd., ne bodo mogla biti uspešna (Kaučič 2005). 
 
Vrednotenje izobraževanja zaposlenih 
 
 
Interna izobraževanja v Tiskarni Koštomaj ocenjujejo s pomočjo neformalnih 
delovnih pogovorov v okviru delovnih sestankov, kjer ugotavljajo zadovoljstvo 
zaposlenih z opravljenim izobraževanjem ali usposabljanjem in nadaljnje 
potrebe po dodatnem izobraževanju ali usposabljanju. V Tiskarni Koštomaj ne 
delajo lastnih analiz izobraževanja zaposlenih in tudi ne vodijo evalvacije 
zunanjih oblik izobraževanja. Vsako izobraževanje ali usposabljanje delavcev 
se zgolj zabeleži in vodi v osebnih mapah zaposlenih.84  
 
Učinke izobraževanja v podjetju Cetis po podatkih koordinatorice kadrovanja 
merijo prek ocene seminarja, ki jo poda udeleženec ob koncu izobraževanja 
ali usposabljanja (Priloga 2), ter prek ocene, ki jo poda vodja seminarja. 
Enkrat letno, navadno ob koncu leta, podajo svoje ocene o uspešnosti 
izobraževanja tudi vodje organizacijskih enot (Priloga 3).  
Koordinatorica kadrovanja v Cetisu meni, da je evalvacija izobraževanja in 
usposabljanja v podjetju nujen del izobraževalnega procesa – zato imajo za 
                                                
84 Vodja kadrovske službe vodi osebne mape vseh zaposlenih, kamor se shranjujejo dokazila o 
posameznem usposabljanju – potrdila, certifikati, liste prisotnosti in ostala dokumentacija. 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja slovenskih tiskarskih podjetij 
 121 
ocenjevanje razdelan standarden postopek, kjer vsak udeleženec 
izobraževanja le to ob koncu oceni. Istočasno pa je mnenja, da ima 
evalvacija, ki jo izvaja podjetje, določene pomanjkljivosti. Pri tem navaja 
predvsem odsotnost natančnih analiz o tem, kaj je to izobraževanje dejansko 
prispevalo k delu posameznika, kaj je s tem spremenilo, kako je pripomoglo k 
uspešnemu delu ali izboljšavam pri delu.85 V Cetisu uporabljajo analize 
vprašalnikov in pa povratne informacije zaposlenih tudi zato, da naredijo izbor 
izobraževanj86 in zunanjih predavateljev, ki jim ustrezajo. Tako so na podlagi 
pripomb, komentarjev ali pritožb udeležencev o dolgočasnosti, nezanimivosti 
in monotonosti predavateljev v preteklosti že menjali posamezne predavatelje 
ali organizatorje izobraževanj. Za ocenjevanje notranjih izobraževanj pa 
uporabljajo anketne vprašalnike in informacije, ki jih dobijo prek izbora Naj 
sodelavec, kjer zaposleni ocenjujejo kolege, ki sodelujejo v izobraževalnem 
procesu.87 
 
Pri vrednotenju programov smo ugotovili, da v Tiskarni Koštomaj tej fazi ne 
posvečajo posebne pozornosti in učinke izobraževanja ali usposabljanja 
ocenjujejo zgolj neformalno, tj. skozi pogovor z zaposlenimi. Vrednotenje 
izobraževanja in usposabljanja pa je v Cetisu veliko bolj sistematično, pri tem 
pa se upošteva tudi temeljni cilj te faze andragoškega ciklusa – tj. ugotoviti, ali 
je izobraževanje izpolnilo potrebe in kako v primeru ugotovljenih 
pomanjkljivosti izobraževanje izboljšati ali ustrezno prilagoditi, da  zagotovimo 
kvalitetnejše izobraževanje.  
 
Financiranje izobraževanja 
 
 
Korist izobraževanja je navadno težko oceniti, saj vlaganje v izobraževanje 
ponavadi prinaša dolgoročne koristi tako podjetju kot posamezniku. Eden od 
                                                
85 Gre za upravičenost finančnega vložka v izobraževanja oziroma t. i. return on investment analize. 
86 V tem primeru gre za znane oblike izobraževanja in ocenjevanje zunanjih izvajalcev, ki organizirajo 
izobraževalno dejavnost znotraj ali zunaj podjetja. 
87 Zaposleni v podjetju se med seboj ocenjujejo po vnaprej določenih kriterijih. To skuša nagraditi 
najbolj motivirane in zavzete delavce, ki navadno sodelujejo v izobraževanju, so dobri mentorji svojim 
podrejenim, študentom ali dijakom itd. 
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pomembnejših kazalcev, ki nam kaže, koliko podjetje vrednoti izobraževanje 
zaposlenih, pa je finančni vložek podjetja v izobraževanje.  
 
Povprečna investicija v izobraževanje na zaposlenega je v Tiskarni Koštomaj 
za leto 2008 znašala 122 EUR88, prav tako v letu 2009, ko je tudi znašala 122 
EUR89. V povprečju to znese 20,33 EUR na zaposlenega v podjetju. V 
skupnih stroških dela podjetja predstavlja strošek izobraževanja za leto 2008 
0,017 % od letnega prometa oz. letnih prihodkov podjetja (295.950,92 EUR), 
za leto 2009 pa predstavlja ta znesek 0,02 % letnega prometa podjetja 
(246.087,55 EUR). Delno je na navedene stroške izobraževanja v podjetju 
vplivala ekonomska kriza in pa dejstvo, da je podjetje pošiljalo delavce na 
izobraževanja, ki so bila stroškovno sofinancirana ali v celoti financirana s 
strani Obrtne ali Gospodarske zbornice Slovenije ali drugih pravnih subjektov, 
ki se ne štejejo v izobraževalne stroške podjetja.90 Tiskarna Koštomaj zaradi 
dejstva, da spada med mala podjetja, ki ima omejene finančne zmožnosti, 
očitno išče različne načine, kako omogočiti financiranje izobraževanja svojim 
zaposlenih. Med pogostejšimi oblikami so zato rešitve, kot so sodelovanje z 
drugimi podjetji (primer gospodarskega grozda) ali pa udeležba na strokovnih 
posvetih in seminarjih Obrtne ali Gospodarske zbornice Slovenije, kjer 
članstvo podjetja v zbornici omogoča kritje dela ali celotnih stroškov 
izobraževanja. Velikokrat nudijo tudi brezplačne seminarje. 
 
V primeru podjetja Cetis vidimo, da je v letu 2007 podjetje vložilo v 
izobraževanje več kot 290.000 EUR, medtem ko se je v letu 2008 ta vsota več 
kot prepolovila. Vzrok za občutno zmanjšanje financiranja področja 
izobraževanja je splošna gospodarska kriza in dejstvo, da je moralo podjetje 
                                                
88 V letu 2008 sta edini večji strošek izobraževanja predstavljala seminarja, ki se ju je udeležila 
računovodkinja, in sicer v višini 50,00 EUR na seminar, b ez stroškov odsotnosti od dela, z 
vključenimi stroški dela pa 61 EUR na seminar, torej 122 EUR skupno za dva izpeljana seminarja. V 
obeh primerih je šlo za seminarje na področju delovnopravne in davčne zakonodaje, izobraževanja pa 
sta se udeležili dve osebi.  
89 Podobno je bilo tudi v letu 2009 z dvema izpeljanima seminarjema v organizaciji Območne obrtno-
podjetniške zbornice. Stroški seminarja in odsotnosti od dela so znašali 61EUR na seminar. 
90 Tako se npr. strošek, ki ga predstavlja izobraževanj  za varstvo pri delu, po podatkih knjigovodkinje 
ne šteje v izobraževalne stroške podjetja, ampak v s upne stroške (nerazčlenjena postavka), ker se 
podjetju, ki skrbi za kontrolo naprav, varnostne preglede v tiskarni, organizacijo izobraževanja za 
zaposlene s področja varstva pri delu in dela s kemikalijami ter tečaje viličarja, plačuje mesečno 
nadomestilo v znesku 100 EUR, ta pa zajema vse zgoraj našteto in ne zgolj izobraževanja ali 
usposabljanja za zaposlene.   
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po podatkih koordinatorice kadrovanja »gledati na vsak strošek«, predvsem 
pa se je na področju izobraževanja osredotočilo na dejstvo, da so pošiljali na 
izobraževanja tiste delavce (ne glede na stopnjo formalne izobrazbe), ki so 
dodatna znanja potrebovali za proces dela.  
»Z gospodarsko krizo in zmanjšanjem prihodkov smo morali gledati na vsak 
strošek, zato smo bili pozorni, da smo na izobraževanja pošiljali samo osebe, 
ki so znanja res potrebovala za opravljanje svojega dela /…/ v preteklosti se je 
že izkazalo, da se veliko pridobljenih znanj pri zaposlenih ni uporabljalo v 
praksi.« (B. G., 18.6.2010)  
V letu 2009 se je ta delež zmanjšal še za dodatno tretjino in je v letu 2009 
tako delež prihodkov podjetja, namenjen naložbam v izobraževanje, 
predstavljal 0,34 % vseh prihodkov podjetja.91 
 
Tabela 22: Stroški 92 izobraževanja in usposabljanja v Cetisu v letih 20 07–2009 
 
IZOBRAŽEVANJE 2007 2008 2009 
Seminarji 180.416,15 73.315,23 43.733,80 
Računalništvo 27.335,58 7.519,50 666,44 
Tuji jeziki 3.466,73 404,35 280,80 
Sejmi in konference 46.719,00 26.581,58 15.622,43 
Izobraževanje za kakovost - - 4.038,55 
Varstvo pri delu - - 1.298,31 
Interna izobraževanja - - 4.838,10 
Študij ob delu 10.444,72 11.600,68 7.856,26 
Štipendije 21.839,21 14.571,99 9.931,73 
SKUPAJ 290.221,39 133.993,33 88.266,42 
Vir: Revidirano letno poročilo o poslovanju družbe Cetis, d. d., za poslovni leti 2008, 2009 in revidirano konsolidirano letno 
poročilo družbe Cetis, d. d., za poslovni leti 2008, 2009 http://www.cetis.si/?viewPage=14, 
http://www.cetis.si/uploads/Letno%20porocilo%202008.pdf, Letno poročilo Cetis, d. d., 2007, dostopno na 
http://www.cetis.si/uploads/Letno%20porocilo%202007.pdf 
 
V letu 2009 so v izobraževanje in usposabljanje zaposlenih vložili 88.266,42 
EUR, kar pomeni 255 EUR na zaposlenega. V ta strošek so všteti tudi stroški 
študija ob delu vseh zaposlenih, ki se izobražujejo ob delu in jim Cetis plačuje 
šolnino (ti stroški v stroškovni tabeli 22 niso prikazani). Za izobraževanja brez 
študija ob delu in šolnin je znesek na zaposlenega znašal 217 EUR. Največ 
                                                
91 Za primerjavo: stroški dela v celotni strukturi prhodkov znašajo 28,17 %. 
92 V znesek so zajeti vsi stroški izobraževanja: šolnine, kotizacije, dnevnice, potni stroški, odsotnost od 
dela itd. 
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so vlagali v izobraževanje in usposabljanje za manjkajoče kompetence na 
delovnih mestih, poudarek je bil na internih izobraževanjih in usposabljanjih 
(4.838,10 EUR) ter na izobraževanju za kakovost (4.038,55 EUR). V letu 2009 
in 2010 je Cetis v celoti plačal stroške izobraževanja oz. šolnino 10 
zaposlenim v podjetju. Podjetje je imelo po podatkih kadrovske službe za leto 
2010 sklenjenih 18 pogodb o izobraževanju ob delu, katerih celoten strošek 
za študij ob delu je v letu 2009 znašal 7.856,26 EUR. 
Če primerjamo te podatke s podatki o stroških izobraževanja in usposabljanja 
v slovenskih podjetjih, katerih izsledki so pokazali, da v Sloveniji največ 
vlagajo v izobraževanja mala podjetja (1560 EUR na udeleženca) in najmanj 
velika podjetja (904 EUR), vidimo, da je na primeru izbranih podjetij situacija 
obratna. Analiza Mirčeve (idr. 2009), ki je med drugim analizirala letne stroške 
izobraževanja in usposabljanja na zaposlenega v podjetjih, pa je pokazala da 
so ti stroški v analiziranem letu (2005) znašali 255,62 EUR na zaposlenega, v 
panogi predelovalnih dejavnosti pa 264,96 EUR, kar je na ravni letnega 
povprečja, ki ga podjetje Cetis namenja izobraževanju in usposabljanju na 
zaposlenega. Tiskarna Koštomaj je glede na kazalce daleč pod povprečjem. 
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III SKLEPNE UGOTOVITVE  
 
 
Namen raziskave je bil primerjati izbrani tiskarski podjetji in glede na izbrane 
parametre ugotoviti podobnosti in razlike, ki se pojavljajo v malih in velikih 
tiskarskih podjetjih v izobraževalni dejavnosti. Skozi analizo smo tako 
ugotavljali, kakšne so podobnosti in razlike med izbranima podjetjema v 
izobrazbeni strukturi zaposlenih, številu zaposlenih, vključenih v 
izobraževanje, vrstah izobraževanja in vzrokih za izobraževanje ter kako se 
podjetji odzivata na izobraževalne potrebe. Zanimalo nas je tudi, na kakšne 
načine podjetji spodbujata zaposlene za izobraževanje ter kakšni so finančni 
vložki, ki sta jih podjetji pripravljeni vložiti za izobraževanje zaposlenih.  
Čeprav naj bi po besedah vodje kadrovske službe v Tiskarni Koštomaj 
vodstvo podjetja za enega od ciljev prihodnjega razvoja podjetja postavilo tudi 
dolgoročen razvoj kadrov, menimo, da trenutno stanje kaže drugačno sliko. V 
Tiskarni Koštomaj se je v preteklih letih v povprečju izobraževal ali usposabljal 
za delo le vsak tretji zaposleni (v kolikor sem ne prištevamo izpolnjevanja 
zakonskih normativov). Temu naj bi botrovala gospodarska kriza in posledično 
zmanjšanje prihodkov podjetja, pa tudi velike investicijske naložbe v 
preteklosti, kot npr.  gradnja novih poslovnih prostorov in nakup nove 
tiskarske opreme, posledično pa izobraževanje zaposlenih v podjetju ni 
predstavljalo prioritete. Hkrati pa vodja kadrovske službe meni, da trenutna 
izobrazbena struktura zaposlenih v danih razmerah zadošča potrebam dela in 
ne predstavlja večjega problema za opravljanje dela.  
Koordinatorica kadrovanja v podjetju Cetis pa meni, da obstoječa izobrazbena 
struktura v podjetju ne zadošča več sodobnim potrebam dela, predvsem pa, 
da je v prvi vrsti treba v podjetju razvijati aktivno politiko, kjer bo izobraževanje 
zaposlenih predstavljalo enega od ključnih dejavnikov razvoja tako zaposlenih 
kot tudi podjetja. V podjetju Cetis je tako izobraževalna politika vpeta v celotno 
strategijo razvoja podjetja. Ugotovili smo, da je pristop k razvoju človeških 
virov sistematičen in sledi načelom andragoškega cikla, kljub temu da smo pri 
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posameznih fazah same organizacije izobraževalne dejavnosti ugotovili 
določene pomanjkljivosti.  
Glede na podatke raziskav o razlikah med majhnimi in velikimi podjetji o 
številu zaposlenih, vključenih v izobraževanje ali usposabljanje, ki smo jih 
obravnavali v teoretičnem delu naloge, smo pričakovali, da bo podobno stanje 
tudi v izbranih podjetjih.  
Primerjava udeležbe zaposlenih v izbranih podjetjih nam kaže, da se bistveno 
večkrat udeležujejo različnih vrst izobraževanja ali usposabljanja v podjetju 
Cetis, kar gre deloma pripisati tudi dejstvu, da ima podjetje razdelan 
sistematični pristop k izobraževanju in usposabljanju svojih zaposlenih oz. 
jasno opredeljen letni izobraževalni načrt za zaposlene in da se v podjetju 
zavedajo, da je zaradi narave proizvodov, ki jih tržijo, razvoja izdelkov (in 
vsakoletnih preverjanj in kontrol,ki jih morajo prestati), uspešnost razvoja 
izdelkov, posledično tudi poslovanja, odvisna od izobraženih in usposobljenih 
ljudi, ki znajo pridobljeno znanje uporabiti pri razvijanju teh produktov ter se 
tako pravočasno odzivati na spremembe, razvoj, nove zahteve naročnikov 
(standarde in kontrole) in potrebe trga. Glede na razpoložljive podatke o 
pogostosti udeležbe glede na organizacijske enote v podjetju Cetis sklepamo, 
da ima pri vključevanju v programe izobraževanja in usposabljanja prednost 
predvsem vodstvo, menedžment in pa razvojne enote podjetja. Nanje odpade 
v povprečju tretjina celotne izobraževalne dejavnosti v podjetju. Če vzamemo 
za primerjavo samo podatek o povprečnem številu dni izobraževanja na 
zaposlenega in povprečno število dni izobraževanja na vodilne oz. vodje 
posameznih organizacijskih enot podjetja Cetis, vidimo, da se prvi 
izobražujejo v povprečju 2 dni na leto, medtem ko se vodstvo oz. vodje 
posameznih enot kar 35 dni na leto (Poročilo o izobraževanju…, 2009).  
Tudi v Tiskarni Koštomaj se izobražuje zgolj vodstvo in administrativna 
delavka, kar nam kaže na dejstvo, da je izobraževanje v obeh podjetjih 
namenjeno zgolj vodilnim kadrom in zaposlenim, ki v povprečju že imajo višjo 
stopnjo izobrazbe. Na podlagi ugotovitev sklepamo, da v Tiskarni Koštomaj 
tako večino izobraževanja in usposabljanja še vedno predstavlja izpolnjevanje 
zakonskih normativov, preostala izobraževalna dejavnost pa je izrazito 
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prilagojena občasnim potrebam, ki se pojavljajo npr. pri usposabljanju 
zaposlenih za uporabo nove opreme. Izobraževalna dejavnost v podjetju Cetis 
pa je sistematično organizirana, načrtovana in tudi finančno opredeljena v 
letnem finančnem načrtu podjetja.  
Z analizo pridobljenih podatkov smo ugotovili, da je velikost podjetja 
pomemben dejavnik, ki vpliva na vključenost zaposlenih v izobraževanje, ni 
pa edini dejavnik, saj ima na delež vključenosti zaposlenih v izobraževanje ali 
usposabljanje poleg velikosti in panožne pripadnosti velik vpliv tudi produktna 
in razvojna usmerjenost podjetja. Tiskarna Koštomaj trži pestro paleto 
nezahtevnih tiskovin, medtem ko je podjetje Cetis specializirano za 
proizvodnjo visokotehnoloških produktov, kar pomeni, da je razvojno 
usmerjeno, poleg tega pa mora vsakoletno prestajati tudi kontrole standardov.  
V nadaljevanju smo raziskali, kakšne oblike izobraževanja prevladujejo v 
izbranih podjetjih ter katere so prevladujoče vsebine. Ugotovili smo, da je za 
manjša podjetja, kot je Tiskarna Koštomaj, značilno, da v okviru svojih 
zmožnosti zaposlene izobražuje v oblikah, ki za podjetje predstavljajo čim 
manjše breme (tako časovno kot tudi finančno), in v tem smislu zaradi 
zmanjšanja stroškov izobraževanja sodelujejo z različnimi podjetji (primer 
podjetij, povezanih v gospodarski grozd) ali z udeležbo na strokovnih 
seminarjih v organizaciji gospodarskih inštitucij, kot je Obrtna zbornica 
Slovenije, medtem ko je za večja podjetja, kot je Cetis, značilno, da so manj 
finančno omejeni in pogostokrat sodelujejo z zunanjimi izvajalci 
izobraževanja. Ugotovili smo, da je za večja podjetja, kot je Cetis, značilno 
tudi, da imajo dobro razvito izobraževalno dejavnost znotraj podjetja in 
usposobljene notranje izvajalce izobraževanj, ki so največkrat vodje 
posamičnih oddelkov ali posamičnih strojev in hkrati tudi mentorji zaposlenim 
(usposabljanje za delo na strojih). Prednost takšne organizacije izobraževanj 
ali usposabljanj je tudi v tem, da so izobraževalni programi prilagojeni internim 
izobraževalnim potrebam oz. specifičnim potrebam delovnega procesa, da se 
izobraževanje oblikuje glede na aktualne in uporabne vsebine ter da se tako 
prilagaja specifičnim razmeram in pogojem v organizaciji. Posledično za 
podjetje takšno izobraževanje predstavlja tudi manjši strošek. Med vsebinami 
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izobraževanj prevladujejo v podjetju Cetis seminarji z različnih strokovnih 
področij ter računalniška usposabljanja. Obe podjetji pa sicer med slabosti 
organizirane izobraževalne dejavnosti v organizaciji zunanjih izvajalcev 
navajata večje stroške in tudi manjšo aplikativno uporabnost znanja. Programi 
so vsebinsko premalo prilagojeni specifičnim, aplikativnim potrebam teh 
podjetij, zato je navadno uporabnost tako pridobljenega znanja in njen prenos 
v delovni proces in okolje manjši oz. manj učinkovit. Podjetje Cetis je tako v 
preteklosti tudi večkrat menjalo ponudnike izobraževanj, bodisi zaradi 
neustreznosti vsebin ali pa na podlagi evalvacijskih ocen zaposlenih, ki so se 
udeležili izobraževanj.  
Pri analizi izobraževalne dejavnosti v podjetjih, nas je zanimalo tudi, kako 
podjetji, kljub krizi, spodbujata vključevanje zaposlenih v izobraževanje. 
Ugotovili smo, da obe uporabljata pretežno zunanje oblike motivacije, kljub 
temu, da se primarno soočata z psihološkimi (dispozicijskimi) ovirami 
zaposlenih. To pa pri odpravljanju ovir, s katerimi se srečujeta, pri poskusih 
(prostovoljnega) vključevanja zaposlenih v izobraževanje ali usposabljanje, po 
našem mnenju ni najbolj učinkovita metoda, saj ta ne rešuje psiholoških ovir, 
kot je npr. negativen odnos zaposlenih do izobraževanja. V Cetisu se po 
informacijah koordinatorice kadrovanja tako soočajo predvsem s problemom 
negativnega odnosa starejših, nizko kvalificiranih zaposlenih do 
izobraževanja, ali pa tudi z institucijskimi ovirami, kot je neustrezna ponudba 
izobraževanj (zato se vedno pogosteje obračajo k izobraževalni ponudbi v 
tujini). V Tiskarni Koštomaj med problemi, ki onemogočajo izobraževanje 
zaposlenim, izpostavljajo predvsem stroške izobraževanja. Menimo, da so 
situacijske ovire lažje rešljive (npr. s prijavami na razpise za pridobitev 
nepovratnih sredstev v skladih, namenjenih malim podjetnikom – npr. razpisi 
Državne agencije RS za podjetništvo in tuje investicije itd.) kot negativna 
stališča zaposlenih. Obe podjetji bi morali glede na starajočo se delovno silo 
in veliko število zaposlenih začeti razmišljati o sistematičnem pristopu k 
reševanju tega problema (predvsem z delovanjem v smeri večanja notranje 
motivacije zaposlenih (npr. za osebno rast, izboljšanje kakovosti dela itd.) 
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Pri vrednotenju izobraževanja smo ugotovili, da sistematično vrednotenje 
izobraževanja v Tiskarni Koštomaj, z izjemo povratnih informacij zaposlenih o 
zadovoljstvu z izpeljanim izobraževanjem, praktično ne obstaja. V podjetju 
Cetis namenjajo tej fazi občutno več pozornosti, saj pridobijo s primerjavo 
ocen zaposlenih in vodij seminarjev v anketnih vprašalnikih dokaj objektivno 
oceno zaposlenih o uspešnosti samega izobraževalnega programa. V podjetju 
Cetis temu posvečajo več pozornosti in po izvedenih oblikah sistematično 
analizirajo ocene udeležencev izobraževanj z več različnih vidikov – tudi npr. 
kakovosti in uporabnosti, vsebinske zanimivosti itd. Kljub razdelanem sistemu 
evalvacije v Cetisu menijo, da bi bilo potrebno to fazo še bolje razdelati. 
Odnos podjetja do izobraževanja se odraža tudi s tem, koliko podjetje vlaga 
vanj. Zato smo pri analizi izbranih podjetij skušali ugotoviti, kakšna je finančna 
politika podjetja glede vlaganja v izobraževanje zaposlenih ter kakšna 
finančna sredstva namenjajo za izobraževanje zaposlenih. Iz primerjave 
finančnih vložkov smo ugotovili da v obeh primerih zneski, namenjeni 
izobraževanju ali usposabljanju zaposlenih, predstavljajo izredno majhen 
delež v skupnih stroških podjetja, da je vlaganje premajhno (kljub temu da pri 
podjetju Cetis ostaja na enaki ravni, kot je ta delež v celotni panogi 
predelovalnih dejavnosti), da financiranje izobraževanja predstavlja veliko 
finančno breme delodajalcem in da je še posebej v zadnjih letih, ko je viden 
linearni upad, to postalo izredno finančno omejeno.  
Čeprav se vrednosti naložb v izobraževanje zaposlenih ne da povsem 
objektivno izmeriti oz. je težko oceniti, kolikšen delež poslovnega uspeha je 
možno pripisati naložbam v izobraževanje zaposlenih, je dejstvo, da 
dolgoročno dodano vrednost podjetju ustvarjajo ljudje z znanjem. Daniela 
Brečko, direktorica podjetja Planet GV, ki ponuja izobraževalne programe za 
podjetja in ki že dobrih devet let spremlja prakso izobraževalnega 
menedžmenta v slovenskih podjetjih ter v sodelovanju z inštitutom Sofos 
podeljuje priznanja desetim najboljšim podjetjem (Top 10 Izobraževalni 
management), ki največ vlagajo v znanje, izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih ter si prizadevajo za sistematičen razvoj izobraževalne prakse v 
slovenskih podjetjih, meni, da »je merjenje vlaganj v izobraževanje zelo 
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težavno, ni pa nemogoče. Poudarja da je najprej potrebno določiti ustrezne 
kazalce, ki so lahko npr. stopnja fluktuacije, število reklamacij, število napak 
ali poslovni rezultat. Pravo merilo je tisto, ki naredi med investicijami v 
izobraževanje, skupnimi stroški dela ter čistim dobičkom ustrezno primerjavo. 
Če je indeks pozitiven oz. na račun izobraževanja narašča, potem je to bila 
zagotovo uspešna naložba.« (Brečko v Karan 2007) To potrjuje tudi 
predhodno omenjen izbor Top 10 podjetij v organizaciji Planeta GV in inštituta 
Sofos. Ta kronološko kaže, da se »med 10 najboljših podjetij uvršča 30 % 
tujih in 70 % domačih podjetij v Sloveniji, od tega pa se že vsa leta, odkar 
poteka izbor, med 10 najboljših konstantno uvrščajo tri podjetja, ki jim gre tudi 
sedaj, kljub krizi, dobro.«93 (Brečko v Pavlin 2011, str. 34) Brečko navaja, da 
»se tudi sicer v izbor uvrščajo praviloma poslovno uspešna podjetja, kar je še 
dokaz več, da se naložba v izobraževanje zaposlenih ne le izplača, ampak je 
nujna za preživetje podjetja.« (Brečko v Pavlin 2011, str. 34) Podobnega 
mnenja je tudi Karan (Karan 2007), ki meni, »da vlaganje v zaposlene pomeni 
naložbo za dolgoročno poslovno uspešnost podjetja in ne kratkoročni strošek. 
To je še kako pomembno v primeru, ko se podjetje znajde v težavah. 
Najpogosteje pa se ravno takrat nameni najmanj sredstev za izobraževanje 
zaposlenih, čeprav bi morale biti takrat naložbe v znanje na prednostnem 
seznamu.« (Karan 2007) 
Ugotovili smo, da med raziskovanima podjetjema obstajajo velike razlike 
glede vlaganja finančnih sredstev v izobraževanje odraslih. Dejstvo je, da pri 
obeh podjetjih deleži, ki jih podjetja vlagajo v izobraževanje in usposabljanje 
svojih zaposlenih, predstavljajo zanemarljiv delež glede na skupne stroške in 
prihodke podjetja in znašajo nizkih 0,02 % v primeru Tiskarne Koštomaj, v 
primeru podjetja Cetis pa ta delež obsega 0,34 % odstotka glede na skupne 
stroške poslovanja. Razloge za to v obeh podjetjih vodja kadrovske službe in 
koordinatorica izobraževanja pripisujeta trenutni splošni makroekonomski 
situaciji in gospodarski krizi, ki ni zaobšla te veje industrije. Če primerjamo te 
stroške s podatki iz raziskave Mirčeve (idr. 2009), ki je med drugim analizirala 
                                                
93 Priznanje Top 10 Izobraževalni management za leto 2010 so prejeli GKN Driveline Slovenija, 
Helios, Krka, Lek, Revoz, Sava, Termoelektrarna Šoštanj, Unicredit banka Slovenije, Zavarovalnica 
Triglav in Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije. 
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tudi stroške izobraževanja in usposabljanja94 v slovenskih podjetjih, pokazalo, 
da so deleži stroškov izobraževanja in usposabljanja v letih od 2000 do 2008 
v povprečju znašali od 0,83 (2000) do 0,30 % (2008) v skupnih stroških 
podjetij. V predelovalni dejavnosti, kamor uvrščamo panogo tiskarstva, pa je 
bil ta delež še manjši in je v letu 2000 predstavljal 0,69 in v letu 2008 komajda 
še 0,29 % glede na skupne stroške. Pri tem so po podatkih analize ti stroški v 
izobraževanje najbolj upadli v malih podjetjih, ki imajo manj kot 50 zaposlenih. 
Če te podatke primerjamo z analiziranima podjetjema, vidimo, da so deleži 
stroškov izobraževanja in usposabljanja v skupnih stroških podjetja pri 
podjetju Cetis na enaki ravni, kot so v celotni dejavnosti, medtem ko je v 
Tiskarni Koštomaj ta delež še vedno izredno nizek in ga gre pripisati dejstvu, 
da podjetje vlaga v stroške izobraževanja in usposabljanja zaposlenih 
zanemarljivo malo oz. skorajda nič.  
Cilj raziskovanja tega diplomskega dela je bil s primerjavo malega in srednje 
velikega podjetja oz. z analizo izobraževalne dejavnosti v izbranih podjetjih 
ugotoviti, ali velikost podjetja vpliva na izobraževalno dejavnost v izbranih 
podjetjih. Predvidevali smo, da imajo manjša podjetja zaradi njihove 
organizacijske strukture, števila zaposlenih in različnih načinov upravljanja s 
kadri določene prednosti in pa tudi slabosti pred velikimi podjetji. Ugotovili 
smo, da v majhnem podjetju prihaja do kopičenja vlog, kar posledično vpliva 
tudi na delovno obremenjenost zaposlenih, medtem ko je v velikem podjetju 
organizacijska struktura bolj kompleksna, posledično pa je zaradi večjega 
števila ljudi tudi večja stopnja formalizacije in delitve dela. Ugotovili smo, kar 
nam kažejo tudi podatki o primerjavi velikih in malih podjetij, da je pristop k 
upravljanju človeških virov bolj sistematičen in dobro razvit v velikem podjetju 
kot je Cetis. 
 
Ena od slabosti kadrovske politike obeh podjetij je, da le-ta ne spodbuja 
zaposlenih k pridobivanju nacionalnih poklicnih kvalifikacij (v nadaljevanju 
NPK). V Tiskarni Koštomaj ne vidijo posebnih prednosti sistema NPK za 
podjetje ali zaposlene. Tudi podjetje Cetis ne spodbuja zaposlenih k 
pridobivanju NPK. Po podatkih, ki nam jih je posredovala kadrovska služba, 
                                                
94 Vključeni so tako stroški formalnega nadaljnjega izobražev nja kot neformalnega izobraževanja. 
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za slednje med zaposlenimi do konca leta 2009 ni bilo izkazanega 
nikakršnega interesa za pridobitev NPK. 
 
Ugotovili smo, da lahko pri primerjavi podjetij kot pozitivno izpostavimo, da 
imata obe podjetji usklajene cilje izobraževanja s poslovnimi cilji ter strategijo 
podjetja. Med pozitivne vidike spada tudi sistem štipendiranja v Cetisu, kjer se 
očitno zavedajo pomena dolgoročnega vlaganja v izobraževanje tako 
zaposlenih (ob delu se izobražuje 5% vseh zaposlenih) kot tudi bodočih 
kadrov, medtem ko v Tiskarni Koštomaj ne štipendirajo bodočih kadrov, ker 
nimajo razdelane jasne dolgoročne politike o razvoju človeških kadrov. Med 
negativnimi vidiki bi izpostavili dejstvo, da v Tiskarni Koštomaj nimajo 
razvitega in jasno opredeljenega pristopa do upravljanja s človeškimi kadri – 
kadrovsko-informacijski sistem, kar se deloma odraža tudi v pomanjkanju oz. 
nerazpoložljivosti določenih informacij, ki se tičejo izobraževanja (možnosti 
izobraževanja, povratne informacije zaposlenih, načini merjenja učinkov 
izobraževanja itd.). Slednje lahko v veliki meri pripišemo temu, da se v 
manjših podjetjih, kot je Tiskarna Koštomaj, pogostokrat soočajo s problemi, 
kot so pomanjkanje ustreznega kadra (kadrovski strokovnjaki, zaposleni 
posebej zato, da bi razvijali in organizirali izobraževalno dejavnost v podjetju) 
oz. preobremenjenost kadra (pri majhnem številu zaposlenih se tako kopičijo 
različne funkcije v eni osebi) in pa odsotnost           kadrovsko-informacijskega 
sistema, ki bi jim sicer lahko bil v pomoč pri razvijanju kadra v podjetju. Pri 
podjetju Cetis imajo sicer razdelan kadrovsko-informacijski sistem, ki 
omogoča sledenje in napredek posameznega zaposlenega ter tudi planiranje 
izobraževalnega razvoja posameznika, nimajo pa jasno razdelanega sistema 
evalvacije in vrednotenja izobraževanja v tej meri, da bi ta omogočal 
sistematično analizo učinkovitosti izobraževanja ali usposabljanja v smislu 
cost-benefit analize. Menimo tudi, da bi bilo v prihodnosti treba posvetiti več 
pozornosti tudi izdelavi pristopa, ki bo sistematično analiziral učinke 
izobraževanja na zaposlenega in delovni proces, s tem pa tudi upravičenosti 
izobraževanja oz. donosnosti investicije (v tujini t. i. return on investment 
analize) podjetja v kader. To bi lahko ocenili na podlagi različnih indikatorjev, 
kot so npr. povečana prodaja, povečani prihodki, zmanjšanje izmeta tiskovin, 
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nižji stroški proizvodnje, povečana produktivnost zaposlenih, izpolnjevanje 
zastavljenih ciljev in normativov itd. 
 
Med negativnimi vidiki, ki jih je pokazala analiza izbranih podjetij, 
izpostavljamo dejstvo, da se zaposleni v proizvodnji izobražujejo manj kot 
vodilni zaposleni oz. se ti v največji meri udeležujejo zgolj zakonsko 
predpisanih obveznih oblik izobraževanja ali usposabljanja ter da je po analizi 
vključenosti zaposlenih v obeh podjetjih v izobraževanje in usposabljanje 
očitno, da se izobraževanja v podjetjih udeležujejo predvsem zaposleni z višjo 
stopnjo izobrazbe. Največji del zaposlenih, ki se izobražujejo, tako v obeh 
podjetjih predstavlja vodstvo in administrativni delavci.  
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ZAKLJU ČEK 
 
Na začetku smo zapisali, da predstavlja učenje za delo enega od štirih 
stebrov izobraževanja, ki danes postaja vse pomembnejši. Na tem mestu 
izpostavljamo pomembnost takšnega izobraževanja, podobno kot je to že v 
osemnajstem stoletju izpostavil ekonomist Adam Smith v svoji knjigi Bogastvo 
narodov, kjer je zapisal, da »izobraževanje kot del človeškega kapitala vpliva 
na večjo produktivnost delavcev, podobno kot naložbe v stroje povečujejo 
proizvodnjo ter tako vplivajo na povečanje dohodka in bogastva.« (Bevc 1991, 
str. 129)  
Načelo učiti se, da bi znali delati, je tesno povezano tudi z vprašanjem 
poklicnega usposabljanja ljudi. V tej nalogi se nam je pri raziskovanju 
izobraževalnega sistema na področju bodočih grafikov zastavljalo vprašanje, 
kakšne kompetence potrebuje sodoben grafik oz. tiskar? Dejstvo je, da je v 
sistemu srednješolskega izobraževanja eden od glavnih ciljev izobraževalnih 
programov pridobiti širok spekter osnovnih kompetenc, ki naj bi jih bodoči 
grafik obvladal. Seveda je vsako nadaljnje izobraževanje v veliki meri odvisno 
od tega, kje bo bodoči grafik delal – na področju, kjer bo potreboval specifična 
znanja npr. knjigoveštva, plemenitenja tiskovin ali področju, kjer zadostujejo 
strokovna znanja na ravni srednješolskega izobraževanja. Pri tem se bo ne 
glede na izbiro moral prilagajati tehnološkim spremembam, dejstvo pa je, da 
bo oseba, ki bo izbrala ozko specializirano področje dela v grafični industriji, 
potrebovala znanja in kompetence, ki jih lahko da le nadaljnje izobraževanje. 
Tako formalno kot neformalno. Menimo namreč, da je srednješolsko 
izobraževanje zgolj osnova, na kateri lahko tiskarji začnejo graditi svojo 
prihodnjo poklicno pot. Tiskar, ki se odloči za takšen poklic, še posebno v 
specializiranih tiskarnah, se bo moral izobraževati celo življenje oz. vso 
obdobje aktivnega dela, zato je nadaljnje izobraževanje v veliki meri odvisno 
od posameznikove zavzetosti in tega, kje se je oz. se bo zaposlil. 
Izobraževanje za pridobitev poklica in kasnejše izobraževanje ob delu (na 
delovnem mestu) na eni strani rešuje problem deficitarnosti poklica oz. 
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pomanjkanja ustrezno usposobljenega delovnega kadra, po drugi strani pa s 
spodbujanjem zaposlenih za udeležbo v izobraževanju povečuje učinkovitost 
samega delovnega procesa, kot tudi zagotavlja konkurenčnost podjetja na 
trgu, saj kontinuirano izobraževanje zaposlenih danes predstavlja bistveno 
sestavino pri razvoju uspešnih podjetij. Konkurenčno prednost podjetja pa 
seveda predstavljajo zaposleni, ki izobraževanje vidijo kot priložnost in ne kot 
nekaj obveznega, kar zahtevajo delodajalci. To dejstvo je še toliko bolj 
pomembno v časih, kot so danes, ko svet pretresa gospodarska in 
ekonomska kriza in ko se na gospodarskem področju bije bitka za obstoj 
podjetij in obstoj delovnih mest. Na izobraževanje in usposabljanje zaposlenih 
za potrebe delovnega mesta lahko torej gledamo kot strošek ali kot investicijo. 
M. Bevc npr. meni, da je »izobraževanje ključni dejavnik, ki povečuje kakovost 
človeškega faktorja prek povečevanja znanja, strokovnosti in proizvodnih 
sposobnosti prebivalstva oz. delovne sile.« (Bevc 1991, str. 21). Izobrazbo 
torej vidi kot »enega od ključnih vidikov kakovosti dela oz. kakovosti 
človeškega dejavnika, ki ga uteleša človeški kapital.« /…/ »Izobraževanje 
velja v svetu za eno najbolj produktivnih naložb in je med pomembnejšimi 
razvojnimi dejavniki.« (Bevc 1991, str. 193)  
 
Kljub temu da izobraževanje zaposlenih nedvomno prispeva k uspešnosti 
podjetja, moramo poudariti pomembno dejstvo, da prednosti od dodatnega 
izobraževanja in usposabljanja nima le podjetje, ampak tudi zaposleni, ki se 
izobražuje, saj poleg tega, da »izobraževanje v podjetjih predstavlja 
pridobivanje teoretičnega in praktičnega znanja ter spretnosti, potrebnih za 
uspešno opravljanje dela v podjetju, hkrati pomeni tudi pridobivanje znanja za 
izboljšanje osebnega in materialnega položaja posameznika, zaposlenega v 
podjetju.« (Mirčeva 1998, str. 22) V tem smislu lahko izpeljemo sklep, da naj 
bi izobraževanje pomagalo izboljšati položaj tako podjetjem (v ekonomskem 
smislu) kot tudi zaposlenim (v osebnem in materialnem smislu). Kljub temu 
praksa vse prevečkrat kaže, da je osebni razvoj posameznika v prvi vrsti 
odvisen od podpore delodajalcev, ta pa od tega, ali so osebne želje 
posameznikov usklajene s poslovnimi cilji podjetja. Samoiniciativnega 
izobraževanja zaposlenih je tako velikokrat zgolj za vzorec in še ta je 
največkrat odvisen od dovolj velike motivacije ali želje uresničiti osebne 
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ambicije, v prvi vrsti pa tudi od stroškov takšnega izobraževanja. Pri tem smo 
ugotovili, da četudi delodajalci tega ne zahtevajo od zaposlenih, se dandanes 
proces dela spreminja tako hitro in v takšni smeri, da se zaposleni morajo 
izobraževati, v kolikor želijo zadržati korak z razvojem, delovno mesto in 
nenazadnje tudi ostati zaposljivi. V tem smislu se strinjamo s Kodeljo (Kodelja 
2005), ki v svojem prispevku o vseživljenjskem učenju govori o nujnosti 
izobraževanja in o dejstvu, da je bilo izobraževanje v 20. stoletju v svoji 
humani perspektivi videno kot pravica posameznika do izobraževanja, danes 
pa je izobraževanje vse bolj razumljeno kot dolžnost posameznika, ki ni več 
stvar svobodne izbire, temveč nujnost (Kodelja 2005). V družbi 21. stoletja bo 
tako vseživljenjsko učenje in usposabljanje za delo postalo predvsem nuja za 
uspešno opravljanje dela. Podjetja, ki se zavedajo ostrih razmer na 
globaliziranem trgu, pa se bodo morala prilagoditi spremembam, če bodo 
želela ostati v tekmi s konkurenco, pri tem pa bodo v tej tekmi prednjačila tista 
podjetja, ki se bodo aktivno zavzemala in vlagala v svoj razvoj, torej v 
izobraževanje in razvoj zaposlenih kadrov.    
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PRILOGA 1 
PROGRAM STROKOVNEGA SREČANJA ČLANOV SEKCIJE GRAFIČNO   
PAPIRNIH   DEJAVNOSTI PRI OBRTNI ZBORNICI SLOVENIJE, Kongresni center  
hotela Smogavc ****,  21. in 22. septembra 2007  v Zrečah, Slomškova ulica 4. 
PETEK, 21. september 2007 
 
10.00 - 10.15  OTVORITEV SEMINARJA  
                    Bernard Bucik, predsednik sekcije grafično papirnih dejavnosti 
 
10.15- 10.30   Predstavitev kartice Obrtnik, Mitja Kores OZS  
 
10.30 - 12.30  Našli boste odgovore na naslednja vprašanja: 
                     Kako povečati učinkovitost prodajalcev za 30 % in več? 
                     Kako s »podkupovanjem kupcev« do večje prodaje in dobička? 
                     Kako do odlične blagovne znamke? 
13.00–15.00  Kako v sodelovanju z drugimi podjetji (tudi s konkurenco)                
                   do  večjega  dobička? 
                   Kako do neomejenih sredstev za marketing? 
                   Kako pripraviti ponudbo (oglase, pisma ipd.), ki je nihče pri   
                   zdravi pameti ne  bo mogel zavrniti?  
Domov boste odšli s spiskom idej kako prehiteti konkurenco!   
17.00 – 17. 45  Najnovejši dosežki v grafičnem proizvodnem programu z 
poudarkom na novih ploščah, ki se lahko uporabljajo na določenih 
osvetljevalnih napravah (Luscher, Bassis,) kot CTP sistem, Cinkarna Celje 
d.d. 
17.45 – 18.30  Digitalni in ofsetni tisk z roko v roki - MDS IT d.d. 
 
SOBOTA, 22. september 2007 
 
 
09.00 - 11.00    Aktualne novosti na davčnem področju (Preoblikovanje podjetij,…)  
                             
11.15 – 12.30   Predstavitev o možnosti uporabe premoženja obrtnikov   
                       oziroma podjetnikov 
 
12.30 Zaključek seminarja,  
                      predsednik sekcije grafično papirnih dejavnosti  
                      pri Obrtni zbornici Slovenije, Bernard Bucik  
 
 
PRILOGA 2 
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OCENA SEMINARJA, TEČAJA, PREDAVANJA
 Seminar, tečaj, …:  Datum:  
 
 
Spodaj je naštetih 15 karakteristik, s katerimi ocenite obiskani seminar, tečaj, predavanje, ipd. Z ocenami 
od 1 do 5 izrazite (obkrožite) svojo stopnjo zadovoljstva oz. oceno seminarja, pri čemer ocene pomenijo: 
 5 = odlično - ste zelo zadovoljni 
 4 = zelo dobro - ste zadovoljni, vendar ne tako zelo 
 3 = dobro - srednja ocena in pomeni, da niste niti zadovoljni, pa tudi ne nezadovoljni 
 2 = zadovoljivo - ste z nečim nezadovoljni 
 1 = negativno - ste zelo nezadovoljni 
Pri ocenjevanju uporabljajte vseh pet ocen, razen seveda, če se vaše zadovoljstvo tako zelo izrazito 
nagiba v eno ali v drugo smer. V primeru izobraževanj večjih skupin je anketa anonimna! Rezultati 
ankete nam bodo služili za nadaljnji izbor organizatorja in izvajalca tovrstnega izobraževanja, zato vas 
prosimo, da anketo izpolnite z vso resnostjo in jo oddate v Kadrovsko službo (ga. Cvetka Starc). Na 
zadnjo stran ankete lahko napišete tudi vaše eventualne pripombe, predloge in priporočila! 
 
 
 
 
 OCENA - STOPNJA ZADOVOLJSTVA 
           
1.  PRVI VTIS o seminarju, tečaju, predavanju 1 2 3 4 5 
2.  OPREMLJENOST učilnice – strojna in programska 1 2 3 4 5 
3.  VSEBINA seminarja, tečaja, predavanja 1 2 3 4 5 
4.  STOPNJA RAZUMLJIVOSTI predavane snovi 1 2 3 4 5 
5.  VREDNOST– UPORABNOST za moje področje dela 1 2 3 4 5 
6.  PREDSTAVITEV predavanj, snovi 1 2 3 4 5 
7.  USTAVLJANJE NA TEŽAVAH 1 2 3 4 5 
8.  POJASNJEVANJE in ODPRAVLJANJE TEŽAV 1 2 3 4 5 
9.  PRIJAZNOST in USTREŽLJIVOST predavatelja 1 2 3 4 5 
10.  KOMUNIKACIJA s predavateljem 1 2 3 4 5 
11.  Ustreznost DOLŽINE posameznega predavanja 1 2 3 4 5 
12.  DOLŽINA ODMOROV 1 2 3 4 5 
13.  OCENA PRIROČNIKOV in prejete LITERATURE 1 2 3 4 5 
14.  ORGANIZACIJA seminarja, tečaja, predavanja 1 2 3 4 5 
15.  MOJE ZADOVOLJSTVO s pridobljenim znanjem 1 2 3 4 5 
 
 
 
 
 
SKUPNA OCENA: Hvala za sodelovanje!
Kadrovsko splošna služba
 
PRILOGA 3 
 
V skladu z določilom Poslovnika kakovosti PK:18/01 – Izobraževanje in usposabljanje, točka 6.8. je KSS 
dvakrat letno (za I. in II. polletje) dolžna izdelati analizo rezultatov izobraževanja in usposabljanja. Za to 
potrebujemo vašo oceno, to je oceno vodij posameznih organizacijskih enot, iz katerih so se izobraževali 
in usposabljali sodelavci po priloženem spisku. Z ocenami od 1 do 5 izrazite z oznako X oceno oz. 
stopnjo zadovoljstva z rezultati pridobljenega novega znanja vaših sodelavcev, pri čemer ocene pomenijo:
 
 5 = odlično - ste zelo zadovoljni  
 4 = zelo dobro - ste zadovoljni 
 3 = dobro - srednja, z vaše strani še pričakovana ocena 
 2 = zadovoljivo - ste nezadovoljni 
 1 = negativno - ste zelo nezadovoljni 
 
Rezultati ankete nam bodo služili za nadaljevanje tovrstnega izobraževanja in usposabljanja ter pomoč pri 
izboru organizatorja in izvajalca le-tega, zato vas prosimo, da anketo izpolnite z vso resnostjo. Oddajte 
jo v Kadrovsko službo (ga. Cvetka Starc – tel. 225), ki vam je na voljo tudi za vse dodatne informacije in 
pojasnila. Na zadnjo stran ankete lahko napišete tudi vaše morebitne pripombe, predloge in priporočila! 
 
Rezultati pridobljenega novega znanja vplivajo na … 
... uporabnost pri delu … izboljšave pri delu … večjo strokovnost 
Potrebno obnavljati 
in nadaljevati 
PODROČJE 
IZOBRAŽEVANJA- 
USPOSABLJANJA 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 DA NE Po potrebi
Strokovni sejmi                   
Tuji jeziki                   
Računalništvo                   
Enodnevni seminarji 
s področja dela                  
 
Večdnevni seminarji 
s področja dela                  
 
Strokovna srečanja 
in konference                   
 
Tečaji za preskus in 
osvežitev znanja                  
 
                   
                   
ANKETO IZPOLNIL: 
 
Priimek in ime Delovno mesto Datum Podpis 
    
 
PRILOGA: seznam vseh izobraževanj vaših delavcev v tekočem letu 
S:\ISO 9001\Template\Učinkizo.dot 
Hvala za sodelovanje!
Kadrovsko splošna služba
OCENA UČINKOVITOSTI Leto: 
 IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA  
   PC – OE:  Datum izdaje ankete:  
 
PRILOGA 4 
 
KODIRANJE – odprto kodiranje, pripisovanje pojmov  
 
Cetis, grafične in dokumentacijske storitve, d.d. 
Intervju 1: Branka Gorjup, Koordinatorica kadrovanja v podjetju Cetis, d.d. 
  
Zap
.št. 
Enote kodiranja  Pojmi  Pojmi 2.reda  Pojmi 3.reda 
1  »Trenutno  je na trgu dela za naše potrebe dovolj kadra, na 
žalost je trenutno takšna gospodarska situacija, da se za nas 
lažje najde ustrezen deloven kader, kot je bilo to včasih.« 
Potreba po kadrih, 
povpraševanje,  
ponudba 
Kadrovske potrebe  Kadrovska 
struktura 
2  »Izobrazbo najvišjega managementa  sestavljajo 3 magistri 
ekonomije,  1  univerzitetni  dipl.  strojnik,  ter  ena  oseba  z 
dokončano višjo strojno šolo« 
Izobrazba top 
managementa 
               ‐   Izobrazbena 
struktura 
3  »Do  sedaj  smo  prekvalifikacije  urejali  kar  preko  Grafične 
šole in GZS. Če je že kaj, jim že povemo, na kakšen način so 
priznana ta znanja." 
Prekvalifikacije in 
priznavanje znanj 
Prekvalifikacije  Izobrazbena 
struktura 
4  »Dejansko se vsak zaposleni vsaj enkrat izobražuje, kot kaže 
povprečje, saj mi pri tem upoštevamo tudi  izobraževanje za 
varstvo  pri  delu.  Pri  varstvu  pri  delu  je  lahko  v  enem  letu 
vključenih v  izobraževanje  čez 200 oseb, ker  so pač  takšna 
zakonska določila.« 
Izobraževanje za 
Varstvo pri delu 
Izpolnjevanje 
zakonskih 
normativov 
Udeležba 
zaposlenih v 
izobraževanju 
5  »Z gospodarsko krizo in zmanjšanjem prihodkov smo morali 
gledati  na  vsak  strošek,  zato  smo  bili  pozorni,  da  smo  na 
izobraževanja  pošiljali  samo  osebe,  ki  so  znanja  res 
potrebovala za opravljanje svojega dela /…/ v preteklosti se 
je že  izkazalo, da se veliko pridobljenih znanj pri zaposlenih 
ni uporabljalo v praksi.« 
Gospodarska 
kriza, zmanjšanje 
prihodka, 
selektivno 
izobraževanje 
zaposlenih 
Selektivna udeležba v 
izobraževanju 
Udeležba 
zaposlenih v 
izobraževanju 
 
6 
»V  glavnem  se  vodje  oddelkov,  oz.  direktorji  vseh  OE 
večinoma  vedno  udeležujejo  raznih  izobraževanj.  Tudi  v 
administraciji se veliko udeležujejo izobraževanj, medtem ko 
je v proizvodnji ta delež minimalen. Tu gre predvsem za tista 
zakonsko obvezna izobraževanja kot so varstvo pri delu.« 
Vodje oddelkov, 
Direktorji, 
administracija, 
proizvodnja 
Razlika med 
udeležbo zaposlenih 
glede na 
organizacijske enote 
oz. administratvni in 
proizvodni del 
Udeležba 
zaposlenih v 
izobraževanju 
7   »Izobraževanja  so  tudi  zaradi  presoj,  kontrole  /…./  te 
imamo  vsako  leto.  Recimo  ISO  2009  ali  pa  recimo  presoje 
naših  strank,  kot  je  npr.  Banka  Slovenije,  Mastercard, 
Eurocard.  To  imamo  stalno,  ker  ti  res  veliko  dajo  na  to, 
koliko  podjetje  vlaga  v  razvoj  in  izobraževanje  za  izdelavo 
produktov, kot so bančne kartice itd.« 
Presoje 
standardov, 
 
Kontrola 
standardov; 
Potrebe po 
izobraževanju 
Vzroki za 
izobraževanje 
8  »Ja,  v proizvodnji  je predvsem  to,  sestavni del procesa, da 
zadostujemo standardom in kontroli teh standardov…« 
Izobraževanje kot 
sestavni del 
delovnega procesa 
Pogoj za 
izpolnjevanje 
standardov 
Vzroki za 
izobraževanje 
9  »Potrebe  izhajajo  iz  samega  delovnega  procesa,  ali  če  so 
potrebne kakšne  izboljšave, če so kakšne zakonske zahteve, 
da  je  treba  zadostiti  raznim  zakonskim  zahtevam.  /…/ 
zavezujejo  nas  razni  certifikati,  ki  jih  imamo. Npr.  okoljski 
certifikat,  ISO  9001,  potem  varovanje  informacij.    /…/ 
Izhajamo  tudi  iz  samega  delovnega  procesa,  da  dobimo 
pregled, kakšne novosti se uvaja, na katere je treba reagirati 
in usposobiti ljudi za delo z npr. novimi stroji ali produkti.« 
Potrebe 
delovnega 
procesa, zakonske 
zahteve in 
predpisi, novosti v 
panogi, 
usposabljanje 
zaposlenih za delo 
na stroji, novi 
tehnološki 
postopki 
Vzroki, ki vplivajo na 
nastanek potreb po 
izobraževanju 
Vzroki za 
izobraževanje 
10  »Se  pa  tudi  najde  kakšen  zaposlen,  ki  ima  nedokončano 
srednjo  poklicno  šolo,  in  ga  potem  mi  prekvalificiramo  v 
tiskarja, v te namene sodelujemo z GZS, Srednjo medijsko in 
grafično  šolo.  Zaposleni  na  koncu  dobijo  potrdilo,  da  so 
kvalificirani za delo na tiskarskih strojih. V teh primerih gre 
res največkrat za kakšno poklicno izobrazbo.  
Nekvalificirani 
delavci v 
proizvodnji 
Prekvalifikacije  Vzroki za 
izobraževanje 
11  »Zaradi  standardov  in  zakonskih  zahtev  spodbujamo 
delavce  k  izobraževanju  za  izboljšanje  kvalitete  dela,  kljub 
temu pa v praksi vidimo, da je to v proizvodnji malo težje za 
razliko  npr.  od  administracije.  /…/  Dejansko morajo  sami 
vlagati veliko truda v to. Ne predstavljam si , da se, glede na 
Potrebe 
delovnega 
procesa, zakonske 
zahteve in 
predpisi, tehnične 
‐  Vzroki za 
izobraževanje 
visoke  varnostne  in  tehnične  zahteve,  ki  jih  imamo  pri 
proizvodnji  raznoraznih  tiskovin,  kartic  itd.,  ti  ljudje  ne  bi 
usposabljali za delo s temi zadevami. Kako bi potem delali? 
Delavec,  ki  se  izobražuje  (tudi  samoiniciativno)  je  bolj 
zaposljiv  in ga  lahko  tudi  lažje  razporejaš, v primeru, da se 
pokaže potreba.« 
zahteve, 
varnostne zahteve 
12  »…ja,  predvsem  je  problem  negativen  odnos  starejših 
zaposlenih do izobraževanja, še posebno tistih, ki so tik pred 
upokojitvijo...« 
Negativen odnos 
zaposlenih do 
izobraževanja 
Psihološke, 
dispozicijske ovire 
Ovire, ki 
preprečujejo 
udeležbo v 
izobraževanju 
13  »Na to jih malo poskušamo, ker je precej muka prepričevat, 
eni  se  pač  na  žalost  ne  izobražujejo  radi.  To  so  predvsem 
tudi  starejše  generacije.  Starejši  se  res  z  velikim  odporom 
vključujejo v izobraževanje.« 
 
Starejši zaposleni 
se z odporom 
vključujejo v 
izobraževanje 
Dispozicijske ovire  Ovire, ki 
preprečujejo 
zaposlenim 
udeležbo v 
izobraževanju 
 
 
14 
»V praksi enkrat letno, lahko pa tudi večkrat, če je potrebno, 
naredimo razgovor z zaposlenimi /… /z vodjo organizacijske 
enote  pa  tudi  na  rednih  delovnih  sestankih,  velikokrat 
uporabimo  tudi  anketne  vprašalnike.  Pri  letnih  razgovorih 
lahko  zaposleni  izrazi  željo  po  kakem  dodatnem 
izobraževanju oz. usposabljanju. In tudi recimo, če ima željo 
se dodatno usposobiti…Vsekakor sodelujejo.« 
Letni pogovori z 
zaposlenimi , 
anketni 
vprašalniki, 
delovni sestanki z 
vodjami OE 
Letni pogovori in 
priprava kadrovskega 
načrta,  
iniciativa 
posameznika 
 
Ugotavljanje 
potreb 
15  »Spodbujamo  jih tako, da  če gre za nedokončano šolo smo 
večkrat  obveščali  o  možnosti  dokončanja  šolanja  preko 
ljudske  univerze  v  njihovem  kraju,  da  imajo  na  voljo 
brezplačno šolanje za dokončanje vsaj OŠ, to mi stalno ljudi 
obveščamo.  Največkrat  jim  pa  nudimo  dodatna 
usposabljanja,  kot  so  recimo  računalniška  znanja,  MS 
orodij,kot  so  Word,  Excell,  itd.  Gre  za  ECDL  programe 
osnovnega računalniškega opismenjevanja.« 
    Motiviranje 
zaposlenih  
16  »…skušamo gledati na to, kot da je to pravica delavcev, ker 
je  to  v  zakonu  v  delovnih  razmerjih  tud,  mi  predvsem 
apeliramo  na  zaposlene,  naj  se  oni  sami  prostovoljno 
usposabljajo,  ker  na  tak  način  tudi  svojo  zaposljivost 
povečujejo ali pa jo vsaj ohranjajo.« 
Pravica delavcev 
do izobraževanja 
Omogočanje 
izobraževanja 
zaposlenim 
Motiviranje 
zaposlenih za 
udeležbo v 
izobraževanju 
17  Konec  leta  imamo  npr.  izbor  naj  sodelavcev,  s  tem  pa 
poskušamo nagraditi tiste, ki so najbolj angažirani  in zazeti 
za  delo,  sodelujejo  v  izobraževanju,  so  dobri  mentorji 
podrejenim, dijakom itd. Delavci se med seboj ocenjujejo po 
nekih kriterijih. 
 
Izbor Naj 
sodelavec 
Oblika motiviranja 
zaposlenih 
Motivacija 
zaposlenih 
18  »Tako je, največkrat jih obveščamo /…/ zdaj, če je interes ali 
ni, to je tako, da prisiliti nobenega ne moremo …« 
Obveščanje o 
možnostih 
izobraževanja 
Spodbujanje 
zaposlenih za 
izobraževanje 
 
Motivacija 
zaposlenih, 
Spodbujanje 
udeležbe v 
izobraževanju 
19  »Lahko  je  to  napredovanje  na  delovnem mestu,  …,  lahko 
višji variabilni del plače /.../ ker je tisti, ki se usposablja ali se 
je  pripravljen  usposabljati,  verjetno  dosti  bolj  uspešen  pri 
svojem delu, dosega cilje, ki mu jih zastavi vodja, in če so ti 
cilji  doseženi,  je  normalno  da  prejme  neko  nagrado  za  to. 
Pravilnik o plačah ureja to vprašanje. Sicer pa je možno tudi 
samo strokovno napredovanje.« 
Napredovanje na 
delovnem mestu,  
 
Strokovno 
napredovanje 
Napredovanje glede 
na tarifni razred,  
Strokovno 
napredovanje glede 
na področje dela 
Motivacija 
zaposlenih 
20  »..  za posameznika planiramo  izobraževanje glede na  letni 
kadrovski načrt.« 
Letni kadrovski 
načrt 
Načrtovanje 
izobraževanj in 
usposabljanj 
Planiranje, 
organizacija 
izobraževanja 
21  »razlogi  zakaj  se  določeno  izobraževanje  ne  izvede  so 
največkrat ali  stroški ali neustrezna ponudba, potrebujemo 
specifična  znanja….,  zato  imamo  tudi  vedno  več  
izobraževanja v tujini.« 
Stroški, 
neustrezna 
ponudba na trgu 
izob.,  
Izobraževanje v 
tujini 
Razlogi, ki 
preprečujejo izvedbo 
izobraževanja 
Izvedba 
izobraževanja 
22  »…  v  proizvodnji  smo  lansko  leto  imeli  enega  profesorja  z 
Naravoslovnotehnične fakultete, ki je strokovnjak s področja 
grafične tehnike, barvnih tehnik, tiskarstva, tako da je našim 
tiskarjem  predstavljal  novosti.  Predavanja  so  potekala  ob 
sobotah,  tri  sobote. …  Pri  tem  so  bili  da  so  bili  vsi  tiskarji 
vključeni v ta predavanja.« 
Predavanja, 
seminarji 
Interna izobraževanja  Izvedba 
izobraževanja ali 
usposabljanja 
23  »… izobraževalci, ki niso ozko usmerjeni v grafično področje,  Specifična  Vsebina  Izvedba 
našim zaposlenim ne morejo podajati specifičnih znanj, zato 
sodelujemo s strokovnjaki z različnih specializiranih inštitucij 
...« 
vsebinska znanja  izobraževanja  izobraževanja 
 
24 
»Vodilni  in  pa  strokovni  delavci  hodijo  bolj  na  strokovna 
izobraževanja, ali so to sejmi, zakonske novosti, ki jih morajo 
spremljati, spremembe zakonodaje, medtem ko zaposlene v 
proizvodnji  res  usposabljamo  bolj  za  sam  tisti  delovni 
proces. Specifična znanja.« 
Udeležba na 
sejmih, zakonske 
novosti, 
spremembe 
zakonodaje 
Izobraževanja 
namenjena delavcem 
v proizvodnji, 
Izobraževanja 
namenjena 
strokovnim delavcem 
Oblike in vrste 
izobraževanja 
25  »Tudi  dobavitelji  tiskarskih  strojev,  nam  nudijo 
usposabljanje  zaposlenih  na  teh  strojih,  tako  da  velikokrat 
organiziramo za zaposlene v proizvodnji tudi to. Navadno to 
poteka  takrat,  ko  pridejo monterji oz.  serviserji  strojev, da 
jih na  samih  strojih podučijo, kako  ravnati  s  stroji.  Če nam 
prodajo nek stroj, morajo tudi hkrati z navodili in v skladu s 
pogodbenimi pogoji tudi usposobiti naše ljudi, za delo na teh 
strojih.« 
Usposabljanje 
zaposlenih za delo 
na strojih. 
Usposabljanje 
zaposlenih v 
proizvodnji za delo 
na strojih. 
Oblike in vrste 
izobraževanja 
26  »Velikokrat gredo naši tudi na obisk v kako to, tujo tovarno, 
al pa kej takega, da si ogledajo to proizvodnjo, da kak stroj 
vidijo  tudi  tam,  na  licu  mesta,  da  ga  stestirajo.  Tega  se 
udeležujejo tudi zaposleni v proizvodnji, ki bodo delali na teh 
mašinah, ne zgolj njihovi predpostavljeni, nadrejeni.« 
Obiski 
proizvajalcev 
Demonstracije  Oblike in vrste 
izobraževanja 
27  »V  obliko  formalnega  pridobivanja  izobrazbe  smo  imeli  v 
preteklem  letu vključenih 17 oseb, zaposlenih v podjetju, ki 
študirajo ob delu. « 
Formalno 
izobraževanje, 
študij ob delu 
Izobraževanje ob / na 
delu 
Oblike in vrste 
izobraževanja 
28  “Izobraževalni proces poteka tako v podjetju, kot tudi zunaj, 
z našimi zunanjimi izvajalci.« 
 
Izobraževalni 
proces, zunanji 
izvajalci 
Zunanje 
izobraževanje, 
notranje 
izobraževanje 
Oblike in vrste 
izobraževanja 
29  »Večino  smo  lani  imeli  tuje  jezike,  usposabljanje  za 
kakovost,  optimizacijo  proizvodnje,  pa  recimo  vodenjske 
veščine…« 
Tuji jeziki, 
usposabljanje za 
kakovost, 
vodenjske veščine 
Tečaji tujih jezikov, 
tečaji za pridobivanje 
vodenjskih veščin, 
Seminarji za kakovost 
Oblike in vrste 
izobraževanja 
30  »Na  žalost  je  vedno  tako,  da  se  varčevalni  ukrepi  najprej 
poznajo  na  teh  področjih  (op.  področje  zaposlovanja, 
izobraževalno  področje).«  …  »to  je  predvsem  zaradi 
slabšega  poslovanja  podjetja.  Na  žalost  se  podjetja  tako 
odzivamo, da najprej začnemo varčevati na področjih kot je 
izobraževanje, vlaganje v izobraževanje…« … »Kar ni dobro, 
zato poskušamo  situacijo  reševati  s  tem, da  se prijavljamo 
na  javne  razpise.  Večkrat  so  npr.  kakšni  javni  razpisi  za 
spodbujanje  usposabljanja  zaposlenih,  da  pridobimo  kaka 
dodatna sredstva, pa si s tem sofinanciramo projekte. V letu 
2009  smo  so  iz  tega  naslova  pokrili  malo  manj  kot  eno 
tretjino stroškov izobraževanja. « 
Znižanje stroškov 
namenjenih 
izobraževanju, 
 
Prijave na javne 
razpise 
 
 
Kritje stroškov iz  
naslova javnih 
razpisov 
Varčevalni ukrepi, 
Zmanjšanje stroškov 
namenjenim 
izobraževalni 
dejavnosti v podjetju 
Financiranje 
izobraževanja 
31  »Podjetje  se  zaveda  pomembnosti  štipendiranja  bodočih 
kadrov,  vendar  je  tudi  pri  tem,  na  žalost,  zaradi 
racionalizacije  stroškov  omenjeno  na  določene  zneske.  V 
praksi se je pokazalo, da smo do sedaj še z vsakomur, ki se je 
želel izobraževati dogovorili o možnostih financiranja in le to 
realizirali. Če ne v tistem letu, pa v naslednjem.« 
Štipendiranje 
bodočih kadrov 
Financiranje bodočih 
kadrov 
Financiranje 
izobraževanja 
32  »…  imamo  na  koncu  postopek,  da mora  vsak  posameznik 
dati oceno o izobraževanju ali usposabljanju, tudi vodja OE,  
Je pa to problem, da to nimamo tako razdelano, kot bi bilo 
to dejansko potrebno. Da bi mi res, ko nekoga pošljemo na 
neko  izobraževanje  lahko  potem  ocenili,  kaj  je  to 
izobraževanje dejansko prispevalo k delu posameznika,kaj je 
to  spremenilo,  kako  je  to  pripomoglo  k  uspešnemu  delu, 
izboljšavam…« 
Ocena o 
izobraževanju – 
zaposleni, 
Ocena o 
izobraževanju ‐ 
vodje 
 
 
Ocenjevanje 
uspešnosti 
izobraževanja, 
Pomanjkljivosti 
procesa evalvacije, 
Odsotnost analiz o 
učinkih izobraževanja 
Evalvacija 
izobraževanja 
33  »…zaposleni  prinese  prošnjo,  mi  pa  na  osnovi  prošnje 
odločamo, ali bomo želji ugodili ali ne. Prošnjo prej presoja 
tudi vodja, malo se, kar se tiče tudi višine stroškov, če so, to 
je sedaj problem, včasih smo kar veliko stvari odobrili  in ni 
bil  problem,  Če  ne  takoj  tisto  leto,  pa  potem  sigurno 
naslednje, če je bil letnik uspešno zaključen in potem npr. za 
nazaj  povrnemo  šolnino.  Tako,  na  različne  načine 
poskušamo  pomagati  zaposlenim. Moram  reči  da  smo  kar 
odprti glede tega. /…/ gledamo pa res tako, da če je izbrana 
takšna  smer  študija  npr.  ki  ustreza  ciljem  podjetja,  npr. 
računalništvo, grafika ali kaj takšnega, to je ponavadi še vse 
Prošnja za 
financiranje 
izobraževanja ob 
delu 
 
Pozitiven odnos 
do financiranja 
izobraževanja 
zaposlenim 
 
 
Financiranje študija 
ob delu 
 
 
 
Izobraževanje 
usklajeno z cilji 
podjetja 
Financiranje 
izobraževanja 
 
bilo vedno odobreno.« 
KODIRANJE – odprto kodiranje, pripisovanje pojmov 
 
Tiskarna Koštomaj s.p. 
Intervju 2: Ksenija Tacer, vodja kadrovske službe v Tiskarni Koštomaj s.p. 
 
Zap
.št. 
Enote kodiranja  Pojmi  Pojmi 2.reda  Pojmi 3.reda 
1  »Pri nas se nihče ne izobražuje za pridobitev višje stopnje izobrazbe 
kot  jo  ima. Tudi v preteklosti se ne spomnem primera, da bi kateri 
od naših zdajšnih ali bivših zaposlenih poled dela študiral ob delu ali 
se kako drugače formalno izobraževal. « 
Pridobitev višje 
stopnje izobrazbe 
Formalno izobraževanje  Udeležba zaposlenih v 
izobraževanju 
2  »Izobraževanje  je  pri  nas  potrebno  samo  za  računovodkinjo,  ker 
mora  redno  spremljati  vse  novosti  v  zakonodaji.  Izobraževanja  so 
vezana na davke in aktualno zakonodajo na področju samostojnega 
podjetništva. « 
Izobraževanje 
računovodkinje 
Izobraževanja vezana na 
določeno delovno 
področje 
Vzroki za izobraževanje 
3  “Ena od delavk se je udeležila strokovnega sejma v Avstriji, vendar v 
lastni režiji in na lastne stroške. « 
Obisk sejma  Neformalno 
izobraževanje zaposlenih 
Udeležba zaposlenih v 
izobraževanju 
4  »Menim, da imamo ustrezno usposobljen kader za vsa področja, za 
katera potrebujemo. Edini zaposlen, ki  je bil nekvalificiran,  in  je pri 
nas  v  podjetju  že  od  samega  začetka,  se  je  v  tem  času  že 
prekvalificiral  v  tiskarja,  zato  kar  se  tiče  usposobljenosti  nimamo 
problemov z zaposlenimi. « 
Usposobljen kader 
 
 
Prekvalifikacije 
Ustreznost kadrovske 
strukture 
Izobrazbena struktura 
5  »Kar se tiče pridobivanja novih kadrov, pa smo pred leti, ko smo se 
selili na to lokacijo kjer smo sedaj, zaradi odhoda delavca v pripravi 
potrebovali nov kader in smo ga preko referenc tudi brez problema 
našli. « 
Novo zaposleni 
kadri, nova lokacija 
Zaposlovanje novih 
kadrov 
Kadrovska struktura 
7  »Potreb po izobraževanju imamo pri nas zelo malo. Če se že pojavijo 
se navadno pojavijo ob nabavi novih  strojev ali  s prihodom  novih 
zaposlenih ali pa če začnemo delati kaj na novo. Ponavadi pa kar se 
tega  tiče  se problemi okoli  tega  izpostavijo na delovnih  sestankih, 
če  gre  za  potrebo  po  izobraževanju  zaposlenega  naredim  z  njim 
razgovor, kjer ugotavljam, kaj  je potrebno narediti, kakšna  znanja 
manjkajo  delavcu  in  bi  jih  bilo  potrebno  pridobiti.  V  kolikor  je 
zadeva nujno potrebna,  se  lahko  v  letni  finančni načrt  vključi  tudi 
dodatna sredstva namenjena temu, a se je do sedaj to zgodilo zgolj 
enkrat. « 
Nabava novih 
strojev 
 
Novo zaposleni 
 
Razgovori z 
zaposlenimi 
 
Letni finančni načrt 
Potrebe delovnega 
procesa, 
 
usposabljanje zaposlenih 
za delo na stroji, 
 
uvajanje novo zaposlenih 
 
Potrebe po izobraževanju 
8  »Predvsem  so  to  seminarji  v  organizaciji  Gospodarske  in  Obrtne 
zbornice Slovenije, potem obisk sejmov, ponavadi tiskarske opreme 
ali  pa  kakšnih  drugih  produktov,  potem  imamo  predstavitve  oz. 
oglede, navadno tiskarske opreme, ki potekajo na prodajnih mestih 
ali sedežu podjetja proizvajalca  te strojne opreme, krajše  tečaje  in 
pa razne strokovne posvete. « 
Udeležba na 
sejmih, zakonske 
novosti, 
spremembe 
zakonodaje 
Izobraževanja namenjena 
delavcem v proizvodnji, 
 
Izobraževanja namenjena 
strokovnim delavcem 
Oblike in vrste 
izobraževanja 
9  »Odločitev  za  izobraževanje  je  prostovoljna  in  ponavadi  rezultat 
tega, da da zaposleni sam predlog ali idejo, ponavadi je to posledica 
kakšnih  novih  izdelkov,  v  grafični  pripravi  npr.  novi  računalniki 
programi in delo z njimi, spodaj v proizvodnji pa, če nabavimo nove 
stroje. « 
 
    Motivacija zaposlenih za 
izobraževanje 
10  »… pri tem pa najbolj potrebujemo znanja iz grafike, ki so si jih naši 
zaposleni  dobili  v  poklicnih  šolah,  izkušnje  in  prakso,  za  grafično 
pripravo  je  pomembno  poznavanje  računalniški  programov,  za 
komercialo pa ekonomska znanja in poznavanje zakonodaje. « 
Znanje iz poklicnih 
šol, izkušnje, 
praksa, poznavanje 
računal. 
Programov, 
ekonomska znanja 
   
Oblike in vrste 
izobraževanja 
11  »Pri nas ne potrebujemo niti ne  spodbujamo pridobivanja NPK  za 
naše zaposlene. « 
‐  Odsotnost podpore 
sistemu NPK  
Nacionalne poklicne 
kvalifikacije 
12  »Nimamo akta o sistematizaciji delovnih mest, ker imamo manj kot 
10 zaposlenih. Se pa strinjam, da je to pomembno, predvsem iz tega 
razloga, da se v okviru delovnih mest  jasno določi odgovornosti  in 
pooblastila za zaposlene,  ja predvsem to. Sicer smo tako ali tako v 
postopku  sprejema  ISO  standarda,  kjer  je  en  del  tudi  obveznen 
sprejem tudi takšnih aktov, ki med drugim točno določajo opise del 
in nalog za naše zaposlene. Ne spomnem se točno, ampak mislim, 
Akt o 
sistematizaciji 
delovnih mest 
 
Sprejem ISO 
standarda 
   
 
Organizacija 
da  smo  notri  opredelili  zahtevano  izobrazbo,  dodatno 
usposobljenost,  delovne  izkušnje  in  veščine  posameznika  za 
določeno delovno mesto. « 
 
13  »Letnih  načrtov  izobraževanj  sicer  ne  delamo,  naredim  pa  letni 
poslovni načrt, vanj spadajo tudi izobraževanja in pa koliko denarja 
bo namenjeno temu. Ponavadi so ta izobraževanja, za katere vemo, 
da  so  obvezna  ali  nujna    planirana  vsaj  za  par mesecev  vnaprej, 
predvsem zaradi tega, ker imamo tako malo zaposlenih je nujno da 
se časovno uskladimo. « 
Letni načrt 
izobraževanja 
Časovna 
usklajenost 
zaposlenih 
Omogočanje 
izobraževanja zaposlenim 
Letni pogovori in priprava 
kadrovskega načrta,  
iniciativa posameznika 
 
Planiranje, organizacija in 
izvedba izobraževanja 
14  »Zelo dobre  izkušnje  imamo  z kolegi  iz kooperantskih  firm,  z njimi 
največ  sodeluje  naša  kolegica  v  grafični  pripravi.  /.../  najbolj 
enostavno  povedano,  gre  za  izmenjavo  izkušenj  ali  pa  znanj,  se 
pravi, da nam oni pokažejo kaj novega in obratno. To je še posebej 
pomembno, takrat, ko npr. uvajamo nove produkte. « 
Sodelovanje s 
kooperanti 
Izmenjava izkušenj 
‐  Oblike in vrste 
izobraževanja 
15  »…ne  vrednotimo  izobraževanja,  ne,  razen  če  nam  sami  ne  dajo 
povratno  informacijo  o  tem  /.../  izvem  kaj  glede  tega  na  letnih 
razgovorih ali tako mimogrede v pogovoru. « 
Povratna 
informacija 
zaposlenih 
Odsotnost evalvacije  Evalvacija izobraževanja 
16  »Zaradi  velikih  investicijskih  stroškov  in  selitve  kompletne 
proizvodnje na novo, skupno lokacijo /…/ izobraževanje zaposlenih, 
če ni bilo res nujno potrebno, za nas ni predstavljalo prioritete.« 
Investicijski stroški 
Selitev na novo 
lokacijo 
Prioritete podjetja 
Prioritete  Financiranje 
izobraževanja 
17  »Ker je varstvo pri delu zakonsko obvezno, tu nimajo izbire, udeležiti 
se ga morajo v vsakem primeru /…/ kar se tiče drugih izobraževanj, 
primernih  za  zaposlene,  jim posredujem  informacije osebno,  če  jih 
to zanima ali ne /…/ največkrat jih ne zanima, če ni obvezno.« 
Izobraževanje za 
Varstvo pri delu 
Izpolnjevanje zakonskih 
normativov 
Udeležba zaposlenih v 
izobraževanju 
 
